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O mundo empresarial moderno tem-se revelado nos últimos anos cada vez mais 
competitivo. A necessidade das empresas se diferenciarem umas das outras é um dado 
consumado e tem sido uma das principais preocupações dos gestores da actualidade. A 
implementação de projectos Lean tem vindo a aumentar significativamente, sendo já 
parte integrante da estratégia de muitas organizações. A ideia de que a metodologia é 
aplicável apenas à indústria automóvel e de manufactura é algo ultrapassado, e o Lean 
assume, hoje em dia, uma presença considerada no sector dos serviços, 
nomeadamente nas empresas de Tecnologias de Informação (TI’s). Desde a redução de 
custos, ao aumento da produtividade e optimização dos processos, através da 
eliminação de desperdícios, o Lean proporciona às empresas ganhos de curto, médio e 
longo prazos, capazes de melhorar o seu desempenho, aumentando ao mesmo tempo a 
satisfação dos clientes, cada vez mais importante na era em que vivemos. 
 
O objectivo deste trabalho é apresentar o conceito e a metodologia Lean, desde a sua 
origem até à mais recente aplicação nas organizações de Sistemas e Tecnologias de 
Informação. Para tal, apresenta-se um estudo de caso, exemplo da implementação das 
melhores práticas Lean numa empresa de TI’s, mais concretamente no Departamento 
de Gestão de Sistemas e Operações, evidenciando a metodologia utilizada, os 
benefícios e os ganhos conquistados após a implementação. Pretende-se, pois, 
demonstrar a aplicabilidade da metodologia Lean às TI’s, realçando a sua mais valia 
para as organizações. 
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The new business world has proved, in the last years, increasingly competitive. The 
enterprises need to differentiate themselves from each others has been the managers 
major concern now-a-days. Lean projects implementation has increased significantly and 
is already part of organizational strategies. The idea that the methodology is only 
applicable to automobile and manufacture industry is something over past, and Lean 
assumes today a very important presence on services, namely on Information 
Technology (IT) firms. From cost reduction, to productivity increase and process 
optimization, through waste disposal, Lean provides enterprises with short, medium and 
long run gains able to improve performance, increasing at the same time, customer 
satisfaction, which is becoming more important in today’s age. 
 
The objective of this work is to present the concept and the Lean methodology, since it’s 
origin until the most recent application on System and Information Technologies 
organizations. For such, a case study is presented, as an implementation example of 
Lean best practices in an IT company, specifically on System and Operations 
Management Department, showing the methodology used, and its benefits and gains 
earned after implementation. The aim is to demonstrate Lean methodology applicability 
to IT, enhancing its current and future added value to organizations, always concerning 
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Siglas e Glossário 
 
5S – 5 dimensões da optimização do local de trabalho – “seiri”, “seiton”, “seiso”, 
“seiketsu” e “shitsuke” – manter o local de trabalho limpo e apenas com o que é 
necessário, ter as ferramentas perto do trabalhador, eliminar continuamente todos os 
desperdícios encontrados, seguir continuamente os princípios definidos e providenciar 
formação e motivação para que os trabalhadores encarem estas práticas como algo do 
seu dia-a-dia. 
 
A3 – ferramenta Lean assente num processo de resolução de problemas, pioneiro na 
Toyota, que se caracteriza por identificar a situação actual, a natureza do problema, o 
conjunto de soluções possíveis, a melhor solução, a implementação prática e, por fim, a 
evidência de que o problema foi correctamente endereçado. 
 
FTE (“Full Time Equivalent”) – método de medição do grau de envolvimento do 
trabalhador nas actividades de uma empresa ou de um determinado projecto. Um FTE 
de 1,0 significa que um dado colaborador é um trabalhador a tempo inteiro na 
organização, enquanto que um FTE de 0,5 significa que o trabalhador apenas participa 
nas actividades da empresa a meio tempo. 
 
“Gemba-Kanri” – doutrina de gestão de produção baseada nas tradições de gestão 
ocidentais, mas actualmente mais praticada pelas empresas de origem japonesa. Tem 
por objectivo realçar uma abordagem de gestão processual e instituição da liderança 
directa na gestão do local de trabalho. 
 
IT – “Information Technology” 
 
ITIL – “IT Infrastructure Library” – metodologia de gestão do serviço de IT; conjunto de 
melhores práticas para gestão da infra-estrutura de IT, permitindo às organizações 
adoptar e adaptar as suas necessidades de negócio, reutilizando, preferencialmente, o 
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Jidoka – um dos pilares do TPS que significa automação inteligente. Foca-se na 
separação do trabalho humano e da máquina, pela automatização de um elemento 
simultaneo a baixo custo, contribuindo para a melhoria da produtividade. 
 
JIT (“Just-in-Time”) – um dos conceitos fundamentais do TPS que se baseia no modelo 
de “pull demand”, o que significa que só se produz quando é necessário, não havendo 
manutenção de stocks, reduzindo-se os custos associados. É uma estratégia de 
inventário que permite aumentar o retorno no investimento (ROI), a qualidade e 
eficiência. A sua aplicação prática deve estar sempre intimamente relacionada com a 
metodologia Lean. 
 
KPI – “Key Performance Indicator” – Indicador de medição de desempenho, medidas de 
resultado e vectores de desempenho para todos os processos de IT. 
 
MB&C – “Mindsets, Behaviour & Capabilities” – mentalidades, comportamentos e 
capacidades. 
 
OPC – software de planeamento e programação de “jobs” de operação para a 
plataforma Mainframe. 
 
PDCA (“Plan”, “Do, “Check”, “Act”) – metodologia de melhoria contínua, elemento 
fundamental do “Total Quality Management”. Também conhecida como “Deming Cycle”, 
é a base da ferramenta Lean A3. 
 
“Pull” – sistema de produção característico da metodologia Lean, baseado no JIT. É uma 
estratégia de produção onde apenas se produz de acordo com as ordens do cliente, isto 
é, de acordo com a procura. Contraria o tradicional sistema de produção “push”, 
produzindo apenas o que é necessário, não havendo desperdícios. 
 
“Push” – sistema de produção tradicional, caracterizado por produzir sem considerar os 
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sistema é o excesso de produção (“overproduction”), causando uma quantidade elevada 
de stocks, que não tem procura no mercado.  
 
SLA – “Service Level Agreement” – acordo entre o fornecedor do serviço de IT e o(s) 
cliente(s) de IT, detalhando os serviços chave alvo e as responsabilidades de ambas as 
partes. 
 
SPOC – “Single Point of Contact” – conceito de ITIL que tem por objectivo a 
centralização da recepção de pedidos e incidentes, num ponto único de contacto. Cada 
pedido ou incidente é canalizado para uma única equipa, sendo esta responsável pelo 
seu tratamento ou resolução, e atribuição a equipas de 2ª ou 3ª linha, caso necessário. 
 
TEC – “Tivoli Enterprise Console” – software de gestão de eventos, mediante uma 
consola, que consolida todos os eventos de rede, hardware e software do ambiente de 
IT. Providencia uma visão global e sofisticada da infra-estrutura, permitindo a resolução 
e diagnóstico dos problemas, por forma a aumentar o desempenho dos sistemas. 
 
TI’s – Tecnologias de Informação 
 
TPS – “Toyota Production System” 
 
VSM – “Value Stream Mapping” ou “Value Stream Map” – ferramenta Lean que ajuda a 
ver e a perceber o fluxo do material e informação que um produto percorre ao longo do 
seu fluxo de valor. É uma representação visual do caminho de produção do produto, do 
cliente para o fornecedor, ou seja, de todos os processos do fluxo material e de 
informação. 
 
“Workstream” – no contexto deste trabalho, significa áreas de negócio, ou plataformas 
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As constantes exigências e o crescente aumento da competitividade no mundo 
empresarial moderno tem levado muitas empresas a pensar e a adoptar metodologias 
de gestão alternativas, que lhes permitam atingir ganhos de produtividade e poupanças 
de custos significativas. Neste sentido, o Lean, enquanto metodologia de gestão, tem 
vindo a ganhar bastante relevância e a adquirir mais adeptos, sendo actualmente uma 
das grandes apostas no seio competitivo das organizações [Ballé, 2005]. 
A ideia de que o Lean se deve aplicar aos sistemas de produção industrial, tal como foi 
pela primeira vez testado e implementado com grande sucesso na Toyota, é cada vez 
mais uma ideia aceite, sendo hoje em dia bastante procurado e adoptado em várias 
organizações de serviços, nomeadamente hospitais, companhias aéreas e empresas de 
tecnologias e sistemas de informação [Corbett, 2007].  
Ao longo dos anos, e em Portugal, é um tema que se tem demonstrado presente um 
pouco por todo o lado, sendo o seu sucesso notável em algumas organizações, como a 
Corticeira Amorim, o Hospital de Santo António no Porto, e a BBT Termotecnologia [Vida 
Económica, 14/12/2007].  
Apesar do seu constante desenvolvimento, nomeadamente no sector dos serviços, a 
aplicação do Lean nas Tecnologias de Informação (TI’s) é uma área que necessita ainda 
de ser explorada. Devido as características do mercado e à crescente evolução 
tecnológica, o sector das TI’s é cada vez mais concorrencial, ao contrário do que 
acontecia há uma ou duas década atrás, onde as empresas estipulavam o preço do 
mercado e as suas próprias margens, sem muitas preocupações para os custos 
envolvidos. Hoje em dia, a fixação dos preços passou a ser estipulada pela lei da oferta 
e da procura, num mundo de concorrência plena, sendo as margens das empresas cada 
vez menores. Assim, torna-se óbvio que, para satisfazerem o seu principal objectivo, – 
aumentar os lucros – a única forma consistente é reduzir acentuadamente os custos, 
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para isto ser possível, é necessário que as empresas se centrem na redução ou 
eliminação dos desperdícios, e consequentemente no acréscimo de valor. 
Foi, pois, esta problemática que contribuiu para a realização desta tese de mestrado 
relacionada com o Lean aplicado às TI’s.  
O estímulo inicial e o interesse prenderam-se, essencialmente, com factores de 
experiência profissional, que me permitiram conhecer ao pormenor a aplicação prática 
da metodologia, enquanto membro da equipa de consultores do projecto de 
implementação Lean numa empresa do sector das TI’s, mas também com motivações 
pessoais, pois penso ser uma área de investigação bastante interessante e capaz de 
proporcionar às empresas, não só do ramo industrial, como já é o caso, mas também do 
sector dos serviços, ganhos de produtividade a curto e médio prazo, traduzidos em 
aumentos de competitividade junto dos demais concorrentes. Note-se que, hoje em dia, 
são estes ganhos que fazem a diferença entre quaisquer empresas, podendo mesmo 
ditar a sobrevivência no mundo económico-empresarial em que vivemos. 
1.2 Objectivo 
 
Com este trabalho pretende-se demonstrar que a implementação de projectos Lean é 
uma mais valia para as empresas, nomeadamente para as empresas de TI’s, mediante 
os ganhos de produtividade e optimização de custos e recursos, capazes de as distinguir 
das demais concorrentes. O objectivo é, pois, explicar, com base nos vários conceitos e 
técnicas associados à metodologia Lean, como é que uma organização que pretenda 
aplicar o Lean o pode fazer. Para isso, apresenta-se um Estudo de Caso, servindo de 
exemplo prático à aplicação do Lean às TI’s. 
1.3 Metodologia 
 
Este trabalho de fim de mestrado tem por base o modelo de Trabalho de Projecto, e 
segue a metodologia de um Estudo de Caso numa empresa do sector das TI’s.  
A opção por esta metodologia deve-se à oportunidade de poder partilhar o conhecimento 
e a experiência adquiridos no âmbito do projecto desenvolvido numa empresa do sector 
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implementação Lean. Será feita a descrição da metodologia seguida pela empresa 
desde a fase inicial, à implementação propriamente dita. 
Devido a questões de confidencialidade, optou-se por não colocar o nome da 
organização, e a sua descrição, bem como os nomes dos vários clientes referidos ao 
longo do trabalho. Assim sendo, sempre que se falar de clientes, estes serão 
denominados de “Cliente 1”, “Cliente 2”, ... 
1.4 Conteúdo 
 
O presente trabalho encontra-se estruturado em 5 capítulos, excluindo a bibliografia e os 
anexos. 
Procurou-se definir uma estrutura uniforme, encadeada, estando estes 5 capítulos 
interligados uns com os outros, de acordo com uma lógica estrutural. 
O Capítulo 1 é composto por uma introdução, onde se faz um breve enquadramento do 
tema, explicando-se a oportunidade de trabalhar no mesmo, a problemática existente na 
actualidade e as razões de investigação. Para além desta contextualização, este 
capítulo define ainda o objectivo do trabalho, a metodologia seguida e o respectivo 
conteúdo. 
Após a introdução, surge o Capítulo 2 que apresenta uma revisão bibliográfica do tema, 
fazendo um pequeno enquadramento histórico, isto é, como e onde surgiu pela primeira 
vez o Lean, seguido de uma secção com a relevância teórica e empresarial, onde se 
explica a filosofia Lean, as suas técnicas e ferramentas associadas, bem como os 
benefícios decorrentes da sua aplicação, tendo sempre por base a opinião de vários 
autores. 
Seguidamente apresenta-se o Capítulo 3, onde se encontra descrito todo o trabalho de 
investigação desenvolvido, bem como a metodologia seguida, tendo por base o Estudo 
de Caso da empresa do sector das TI’s. 
No capítulo seguinte, o Capítulo 4, são apresentados os resultados decorrentes do 
trabalho desenvolvido no Capítulo anterior, e efectuada a análise aos mesmos. 
Por fim, no último capítulo, Capítulo 5, apresentam-se as conclusões, e as 
recomendações para realização de trabalhos futuros, nomeadamente desenvolvimento 
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Para além destes 5 capítulos, como foi referido anteriormente, o trabalho incorpora ainda 
uma secção com a bibliografia consultada para realização do trabalho, e outra com os 
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Capítulo 2 – A Filosofia Lean 
 
2.1. Enquadramento histórico 
 
Com o início da Grande Depressão em 1929, a economia mundial viveu um grande 
período de recessão da história do Século XX. O principal indicador macroeconómico, o 
PIB, registou acentuadas descidas, e a produção industrial sofreu quedas súbitas e 
dramáticas, levando à falência de inúmeras empresas por todo o mundo. Esta crise 
económico-financeira persistiu ao longo da década de 30, terminando apenas com o 
início da Segunda Guerra Mundial. Para fazer face aos efeitos de devastação da Grande 
Depressão e da Guerra, Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno, entre outros dirigentes da Toyota, 
começaram a pensar em novas formas de inovação capazes de providenciar 
continuidade na fluidez dos processos e uma maior variedade na oferta de produtos 
[Womack, Lean Enterprise Institute1]. Em 1946, a Toyota sofre a maior greve na sua 
história e os postos de trabalho são postos em causa, devido às dificuldades económico-
financeiras do pós-guerra [Womack et al., 2007]. 
Nos anos de 1920, nos EUA, já Henry Ford havia pensado num sistema produtivo 
diferente do habitual, baseado numa linha de montagem, onde todas as partes se 
movimentavam sem interrupções, de acordo com um fluxo contínuo, para o ponto 
seguinte de valor acrescentado [Badurdeen, 2007]. Contudo, apesar de inovador, este 
sistema rapidamente se demonstrou ineficiente, nomeadamente no elevado volume de 
stocks, devido à preocupação desmedida em produzir, e no pobre tratamento dos 
recursos humanos, que fez com que muitos trabalhadores se mostrassem desmotivados 
na organização [Badurdeen, 2007]. A ideia então desenvolvida por Ford entre 1920 e 
1930, viria, a ser aproveitada pela Toyota, no Japão, dando lugar ao “Toyota Production 
System” 2  (TPS), um sistema de produção baseado na filosofia de eliminação de 
desperdícios (“wastes”), centrada no que realmente proporciona valor acrescentado para 
                                                 
1
 In http://www.lean.org/WhatsLean/History.cfm, website do Lean Enterprise Institute, consultado em 11-
02-2010. 
2
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o cliente, e em dois conceitos, o “Jidoka” e o “Just in Time” (JIT) [Toyota3]. O que 
aconteceu foi que Ohno e Shingo, dois dos engenheiros industriais mais influentes da 
época no Japão, perceberam quais os problemas e inconvenientes do modelo Ford, 
construindo um sistema baseado nos seus pontos fortes, eliminando ao mesmo tempo 
os pontos fracos, como por exemplo a substituição do sistema “push”, pelo sistema “pull”. 
Com este novo sistema e esta inovação, a Toyota conseguiu eficiente e rapidamente 
produzir veículos com um nível de qualidade elevado, de acordo com as ordens do 
cliente, satisfazendo totalmente os seus requisitos. Esta nova abordagem foi uma 
completa revolução no mundo empresarial, onde a tradicional produção em massa 
imperava. Na verdade, o que se verificou foi que este novo conceito foi capaz de mudar 
o paradigma da produção em massa, patente na maior parte das economias do mundo 
[Womack et al., 2007].  
O TPS foi desenvolvido pela Toyota desde 1949 até 1975, passando despercebido pela 
maioria das empresas japonesas e ocidentais [Badurdeen, 2007]. Em 1973, com o 
choque petrolífero, a economia japonesa sofreu grandes perdas, e a maioria das 
indústrias teve elevados prejuízos, com a excepção da Toyota que, devido à sua 
estratégia, se conseguiu manter estável [Badurdeen, 2007]. A situação da Toyota numa 
época de crise económica global, despertou o interesse por parte de outras empresas 
japonesas, revelando-se a porta aberta para a implementação do TPS pelas demais 
organizações, um pouco por todo o mundo [Badurdeen, 2007].  
A abordagem seguida pela Toyota, o TPS, deu lugar à filosofia que ficou conhecida por 
“LEAN”, actualmente referida também como “LEAN Manufacturing”, “LEAN Thinking”, 
“PI4  LEAN”, ou “LEAN Sigma”. Caracteriza-se por definir o que o cliente realmente 
valoriza, desenhando o sistema tendo em conta a sua opinião, produzindo, deste modo, 
apenas o que cria valor acrescentado para o cliente [Womack e Jones, 2005]. Um dos 
objectivos principais prende-se com a minimização simultânea de três fontes de perda 
de produtividade: desperdício (“waste”), variabilidade (“variability”) e inflexibilidade 
(“inflexibility”) (ver Tabela 2-1) [Womack et al., 2007]. 
                                                 
3
 In http://www.toyota.co.jp/en/vision/production_system/index.html, website da Toyota, consultado em 
12-02-2010. 
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É com base nesta abordagem que várias empresas têm procurado verdadeiros ganhos 
financeiros e operacionais, destacando-se das demais, como foi o caso da “Wipro” 
[Staats, Upton, 2006], “Fujitsu Siemens” [Hurley, 20085] e “Ford Auto-Europa” [Correia, 
2000]. 
 
 Produção em massa “Lean Production” 
Origem • Henry Ford 
 
• Toyota 
Caracterização dos recursos • Profissionais experientes, mas 
limitados 
• Equipas de trabalhadores inter-
disciplinares, presentes em toda 
a organização 
Produção pessoal • Trabalhadores inexperientes ou 
semi-experientes 
• Equipas de trabalhadores inter-
disciplinares, presentes em toda 
a organização 
Equipamento • Caro e específico para cada 
produto 
• Sistema manual e automático, 
capaz de produzir grandes 
volumes e uma grande 
variedade de produtos 
Métodos de produção • Produzir elevados volumes de 
produtos standardizados 
• Produzir produtos de acordo 
com as ordens dos clientes 
Filosofia organizacional • Hierárquica: a responsabilidade é 
da gestão 
• Utilização de “value streams” 
com níveis de poder  
apropriados – fixar a 
responsabilidade o mais abaixo 
possível 
Filosofia • Centrado no suficientemente bom • Centrado na perfeição 
 
Tabela 2-1 – Comparação dos Sistemas de Produção 
(Adaptado de Womack et al.,2007) 
2.2. Relevância Teórica e Empresarial 
 
O crescente aumento da concorrência a nível global tem levado as empresas a 
adoptarem novas filosofias de gestão e abordagens que lhes permitam obter ganhos 
competitivos junto dos seus concorrentes, sendo o Lean uma de entre as mais 
procuradas [Shah e Ward, 2003]. 
                                                 
5
 In  http://www.manufacturingdigital.com/Fujitsu-Services--How-Fujitsu-applied-the-lessons-of-lean-to-
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Os ganhos em termos de desempenho assumem grande importância no mundo 
empresarial moderno, e a procura por aumentos de produtividade, melhorias na 
qualidade e reduções de custo são apenas alguns dos exemplos da influência do 
sistema de produção Lean nas empresas. Assim, e cada vez mais, o conceito de 
produção baseado em práticas e técnicas Lean tem-se destacado nos últimos anos, 
sendo o centro das atenções, tanto na literatura como na prática, podendo-se mesmo 
afirmar, que a sua importância é tanta, que há autores que defendem ser uma das 
estratégias dominantes da organização de sistemas de produção [Machado e Pereira, 
2008]. 
A afirmação do conceito Lean é visível um pouco por todo o mundo, existindo mesmo, 
nas últimas décadas, algumas alianças e organizações criadas para apoiar a 
implementação de projectos Lean nas demais empresas. Um dos exemplos é a NEPA 
(“North East Productivity Alliance”), um dos organismos de apoio à indústria mais 
importantes no Reino Unido (UK), sendo o seu trabalho indispensável para o 
desenvolvimento e o sucesso das empresas das regiões noroeste do UK [Herron e 
Hicks, 2008]. Os resultados do programa NEPA demonstram bem os benefícios que as 
organizações podem usufruir da implementação das técnicas e ferramentas Lean – 
aumentos de competitividade e desempenho foram os ganhos mais evidentes, sendo 
que o retorno financeiro do investimento foi, em média, cerca de oito vezes mais que os 
custos [Herron e Hicks, 2008]. Outro exemplo da formação de alianças estratégicas para 
promoção dos conceitos e práticas do Lean é o NUMMI (“New United Motor 
Manufacturing”), aliança estratégica e acordo celebrado entre a Toyota e a GM no 
âmbito do IMVP (“International Motor Vehicle Program”), que permitiu obter, pela 
primeira vez, grandes ganhos de produtividade e alcançar elevados níveis de qualidade 
nas fábricas da GM nos EUA, sendo o ponto de partida para o início da decadência da 
denominada produção em massa [Holweg, 2007]. Se por um lado estas organizações 
contribuíram para o desenvolvimento e afirmação do conceito Lean, por outro existem 
dois grandes marcos que colocaram a metodologia na popularidade [Melton, 2005]. Um 
deles é o livro publicado por Womack, Jones e Roos, em 1990, intitulado “The Machine 
that Changed the World”, onde pela primeira se evidenciam os métodos de produção 
japoneses, bem como o seu elevado desempenho, comparados com os tradicionais 
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2005]. O outro é a publicação seguinte, da co-autoria de Womack e Jones, em 1996, 
denominada “Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in your Corporation”, que 
sumariza os princípios básicos do Lean que se destinam a melhorar a qualidade nas 
organizações [Womack e Jones, 2003].  
Um dos objectivos principais da metodologia Lean, como já foi referido, é eliminar 
desperdícios e reduzir a variância processual, centrando a produção das empresas no 
que efectivamente providencia valor acrescentado ao cliente, removendo o trabalho sem 
qualquer valor (“non value-added”). Devido a este facto, muitas empresas têm procurado 
desenvolver um produto, de acordo com as necessidades e preferências dos clientes e 
com o que realmente lhes proporciona valor, para que deste modo possam maximizar a 
satisfação destes e minimizar os custos e riscos associados. Possuir um sistema de 
produção “pull”, produzindo apenas o necessário, baseado nas ordens de encomenda 
dos clientes é, pois, um aspecto extremamente importante no processo de 
implementação Lean [Melton, 2005] (ver Figura 2-1).  
 
Figura 2-1 – Benefícios do Lean 
Ao contrário do que se possa imaginar, os desperdícios existem em todo o lado e não 
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um dos pontos de partida para imp
definiu, no TPS, sete tipos
oitavo desperdício, relacionado com a subutilização da capacidade intelectual humana
[Womack e Jones, 2003],
“wastes” podem, de acordo com a filosofia Lean,


















A adopção do Lean pelos países ocidentais tem realçado, ao longo dos anos, as 
constantes dificuldades da transposição dos conceitos originários do Lean na indústria 
automóvel japonesa, para as demais indústrias e serviços. Na verdade, 
Herron e Briaden (2007) 
implementação de projectos desta natureza, pois a realidade nipónica é muito própria, 
podendo não se adequar à filosofia do sistema produtivo ocidental
“Intelect” 
Não utilizar toda a 








Adicionar valor em 
excesso, quando o cliente 
não o solicitou 
 
lementação da metodologia Lean. 
 de “wastes”, acrescentando, mais tarde, 
 denominado na figura 2-2 por “Intelect”. 
 ser eliminados aquando da 
igura 2-2 representa estes oito tipos de desperdícios:
2-2 – Tipos de desperdício ou “waste” 
(Fonte: Adaptado de 
a cultura é, e continuará a ser, a maior limitação aquando da 
“Overproduction” 
Produzir mais do que 
o cliente necessita 
Espera dos trabalhadores 
por outro processo ou 
máquina/ferramenta
 
Movimento extra, físico ou 
proporciona 
“
Transportar um produto de 
um local para outro
 “Inventory” 
Produzir ou armazenar 
produtos ou serviços extra 
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2007]. A apetência pela adopção das chamadas “package solutions” ou soluções pacote 
pode ser um bom ponto de partida para as organizações mudarem, mas é preciso não 
esquecer que todo o conhecimento tácito está do outro lado [Herron e Briaden, 2007]. 
Assim, é preciso ter cuidado ao implementar programas Lean, passando o sucesso 
destes pela correcta adequação da metodologia e das suas ferramentas às 
necessidades organizacionais, cultura, e à estratégia da empresa. Um dos exemplos 
disso é o caso da Honda, Nissan e Toyota, que não consideram o “value stream 
mapping” como ferramenta [Herron e Briaden, 2007], embora esta seja uma das mais 
utilizadas no mundo Lean.  
A crescente deslocalização de empresas para países “offshore” é cada vez mais comum 
e tem constituído uma forte ameaça às economias dos países ocidentais, pondo em 
perigo a tradicional concorrência das empresas em custos [Ross e Francis, 2003]. Deste 
modo, o facto do Lean permitir reduções de custos e aumentos de produtividade, deixa 
de ser, por si só, suficiente, quando comparado com os baixos custos praticados por 
estas empresas. Assim, deve existir também a preocupação em inovar e em 
desenvolver capacidades para essas mesmas inovações [Ross e Francis, 2003]. A 
inovação é, pois, vista como um desafio a ser aceite pelas empresas, sendo uma forte 
arma competitiva que deve ser capaz de eliminar os actuais paradigmas funcionais 
[Ross e Francis, 2003]. 
Práticas como o “Genba-kanri 6 ”, o “5S” e o “Just-in-time” devem imperar numa 
organização Lean, permitindo remover os principais elementos de desperdício no 
sistema e promover a estabilidade, um dos factores essenciais para a sustentabilidade e 
desenvolvimento de qualquer sistema produtivo [Herron e Briaden, 2007].  
Para além destas práticas existe ainda uma outra, talvez a mais importante, que deve 
imperar em qualquer organização Lean: o “Kaizen”. Esta palavra, de origem japonesa, 
significa Melhoria Contínua, onde “KAI” significa mudar e “ZEN” para melhor. Foi 
popularizada pelo Professor Masaaki Imai em 1986, sendo por ele definida como: 
“Quando aplicado no local de trabalho, o KAIZEN significa melhorar continuamente, 
envolvendo toda a gente – gestores e trabalhadores” [Imai, 1986]; [Handyside, 1997]. 
Também Taiichi Ohno, vice-presidente da Toyota, define “Kaizen” como: “A melhoria 
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operacional (Kaizen) significa produzir mais, com melhores métodos, utilizando o 
equipamento existente. O mais importante é pensar nos novos métodos de trabalho, não 
para fazer novas ferramentas ou equipamento” [Ohno, 1988]; [Handyside, 1997]. 
A aplicação desta prática ultrapassa a normal aplicação de uma ferramenta ou técnica 
Lean, pressupondo a constante eliminação dos desperdícios. Segundo Masaaki Imai7, 
“99% das empresas ainda têm desperdícios nos seus processos e necessitam de o 
eliminar de uma forma sistemática e consistente, mas sempre passo a passo até se 
tornarem competitivas”. De acordo com a filosofia “Kaizen”, a melhor forma de identificar 
estes desperdícios é ir directamente ao local onde eles possam ser produzidos, ou seja, 
ao “Gemba”. O “Gemba” é outra palavra de origem nipónica que significa chão de fábrica 
ou local onde se acrescenta valor. A deslocação a este local é, pois essencial, devendo 
a iniciativa partir dos gestores de topo, pois são eles os grandes responsáveis pela 
tomada de decisões capazes de influenciar a eliminação de desperdícios no “Gemba”. 
Masaaki Imai refere ainda que “os gestores de topo são os grandes responsáveis pela 
existência de tantas empresas necessitarem de Kaizen”.  
 A melhoria contínua ou “Kaizen” já é, em algumas empresas, encarada como uma 
necessidade actual no mundo dos negócios, quer para a criação de valor acrescentado, 
quer para aumentos de eficácia e competitividade. O objectivo final deste modelo é pois, 
mudar a cultura da empresa, de forma a conseguir aquilo que o “Kaizen” refere como 
“melhoria diária, feita por todos e em todos os departamentos8”. 
Ainda no âmbito da eliminação dos desperdícios, um dos objectivos principais da 
metodologia Lean, existem os chamados “Lean levers”, ou seja, as alavancas que 
permitem eliminá-los. A consultora McKinsey define 7 “Lean levers” possíveis de aplicar 
para que se consiga eliminar os eventuais desperdícios existentes na organização, 
dependendo a sua utilização do tipo de “waste” identificado (ver Figura 2-3). 
De acordo com uma fonte interna da consultora McKinsey, um sistema Lean sustentável 
assenta na maximização do valor do cliente, como já foi anteriormente referido, 
caracterizando-se por três elementos essenciais: sistema operacional (“operating 
                                                 
7
 In Vida Económica, “Especial Kaizen Institute”, 14 de Dezembro de 2007 
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system”), sistema de gestão (“management system”) e mentalidades, comportamentos e 
























Figura 2-3 – “Lean levers” 
A ideia é que a optimização de processos e recursos protagonizada pelo “operating 
system” não completa a abordagem à metodologia Lean, sendo necessários outros dois 
pilares para gerir a performance, criar uma infraestrutura de melhoria contínua 
(“management system”) e direccionar as pessoas e os seus “skills” para o correcto 





Criar canais separados para as tarefas mais complicadas, 








Utilizar as competências e os recursos existentes para alcançar 
economias de escala. 
“Flexible manpower” Balancear a capacidade processada com a procura existente, 
movendo pessoas para onde o fluxo de trabalho é maior. 
Redução do trabalho 
recebido (“reduce 
incoming work”) 
Eliminar as tarefas de uma pessoa, reduzindo a quantidade de 
trabalho a receber. 
Redução do trabalho 
sem valor (“reduce 
non-value add work”) 
Eliminar o trabalho que não cria directamente valor 
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Figura 2-4
Embora ainda se pense que o Lean é somente aplicável ao sector industrial e indústria 
automóvel são já várias as empresas de serviços a procurarem e implementarem as 
suas ferramentas e práticas. As empresas do sector das TI’s são um dos exemplos 
desta nova vaga de implementações Lean 
parte integrante das estratégias definidas. Dada esta adesão em massa aos princípios 
Lean, o factor que conseguia anteriormente diferenciar as organizações Lean das 
demais, está em vias de ser extinto, sendo que o mais importan
actual é a maneira e a capacidade como as empresas implementam as suas técnicas. O 
próximo nível da jornada Lean é, então, saber gerir o lado não operacional da equação 
menos ferramentas e metodologias de trabalho, e mais construçã
motivação dos trabalhadores, desde o operador ao gestor de topo. O essencial é 
aprofundar as ideias de cada um, focá
manter a abertura à mudança e à flexibilidade 
Este novo paradigma justifica, pois, o focus deste trabalho na investigação da aplicação 
da metodologia Lean às TI’s, procurando demonstrar o como e o porquê da sua 
adaptação a este sector de negócio.
"Operational 
System"
• Eliminar desperdícios 
• Desenho “End-to-end” 
• Foco nos “levers” de valor 
• Redução da variância (six sigma
 
 
 – Os três elementos de um sistema Lean sustentável
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2.3. Ferramentas Lean 
 
A metodologia Lean tem ao seu alcance várias ferramentas que permitem atingir os 
objectivos que a caracterizam, já descritos anteriormente. Contudo, não é a ferramenta 
mais cara ou mais sofisticada que vai permitir que a empresa resolva os seus problemas 
funcionais. É necessário escolher a ferramenta ou ferramentas correctas e mais 
adequadas a cada organização e situação.  
Três das ferramentas mais importantes e que as empresas mais utilizam aquando da 
implementação de iniciativas Lean são o “Value Stream Mapping” (VSM), os “5S” e o 
“A3”. Através delas é possível aplicar os conceitos Lean, removendo os desperdícios, 
aumentando a produtividade, e alcançando a melhoria contínua. 
2.3.1 “Value Stream Mapping” 
 
O negócio ideal e o processo de manufactura devem fluir livremente, sem qualquer 
interrupção entre os vários passos ou departamentos. O VSM é utilizado para identificar 
as áreas nas quais existe uma grande quantidade de desperdícios, focando-as, e dando 
uma ideia onde se devem aplicar os esforços e processos Lean. Através do VSM uma 
empresa pode alinhar os seus processos de negócio e atingir níveis recorde de 
produtividade [Badurdeen, 2009]. 
Também conhecido como “Material and Information Flow Mapping” [Badurdeen, 2009], o 
VSM procura analisar e optimizar o fluxo dos materiais e informação necessários para 
levar um produto ou serviço a um consumidor. Assim, quanto mais simples e claros 
forem os processos e fluxos de valor, mais eficiente será a empresa. Aplicado 
correctamente, o VSM pode ser utilizado em diversas indústrias e processos, do serviço 
ao cliente, para serviços de consultoria, e da optimização de linhas de manufactura, à 
redução do trabalho em papel. 
Enquanto ferramenta, o VSM ajuda a ver e a perceber o fluxo do material e informação 
que um produto percorre ao longo do seu fluxo de valor (“value stream”). É uma 
representação visual do caminho de produção do produto, do cliente para o fornecedor, 
ou seja, de todos os processos do fluxo material e de informação [Rother e Shook, 2003]. 
Mais útil do que uma ferramenta quantitativa, que mede por exemplo a quantidade de 
inventário, a distância percorrida, ou o “lead time”, o VSM é uma ferramenta qualitativa 
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que descreve, em detalhe, como é que a empresa deve o
[Rothe e Shook, 2003], um dos objectivos principais da filosofia Lean.
Para representar o VSM existem vários ícones ou símbolos que ajudam à criação de um 
mapa visual. Na figura 2-
representação dos VSM, utilizada no desenho dos mapas presentes no Capítulo 4 do 
trabalho. Inicialmente começa
source”, seguido do desenho de cada processo (“
(“data box”), para determinar o fluxo do processo. 
processa-se os dados: tempo do ciclo, número de pessoas, número de turnos,
contabiliza-se ou estima
dados às caixas de dados e determina
colocando-se as setas no devido sentido, e por último, procede
Time”, tempo de processamento, 
Figura 
 
perar para criar fluxo de valor 
5 encontra-se um exemplo de uma legenda de símbolos para 
-se por desenhar o símbolo do recurso externo “
process step”) e caixas de dados 
Posteriormente, recolhe
-se o inventário em dias. Após este desenho, adicionam
-se se o fluxo é de entrada ou de saída, 
-se ao cálculo do “
etc. 
2-5 – Legenda de ícones ou símbolos de um VSM 















Lean aplicado às TI’s 
Mestrado em Gestão de Sistemas de Informação Página 29 
 
A aplicação do VSM deve passar por 4 fases de implementação [Badurdeen, 2009]. A 
primeira destina-se a identificar o que é que é necessário mapear, ou o que é que será o 
alvo. Seguidamente, na segunda fase, é desenhado o estado actual do processo, desde 
os passos e fluxos de informação, aos atrasos necessários para entregar o produto ou 
serviço. Posteriormente, na fase 3 procede-se à análise do estado actual do mapa de 
fluxo de valor, desenhado na fase anterior, identificando-se as áreas onde é possível 
criar valor, eliminando os desperdícios, com base nas actividades sem qualquer valor 
acrescentado. Por último, considerando os resultados encontrados no passo anterior, o 
VSM futuro deve ser desenhado e implementado, tendo sempre por base, e apenas, as 
actividades de valor acrescentado. Dois dos conceitos aqui apresentados, e que estão 
por detrás do desenho do VSM, são o “value added” e o “non-value added”. Na verdade, 
um dos resultados do mapeamento do fluxo de valor da empresa é a identificação das 
actividades com e sem qualquer valor acrescentado, que nos ajudam facilmente a 
perceber quais destas devem permanecer, por serem consideradas indispensáveis na 
criação de valor, e quais devem ser eliminadas, pelo facto de serem desnecessárias no 
fluir do processo.  
Após a identificação dos desperdícios, protagonizada aquando da análise do VSM actual, 
os problemas do sistema passam, então, a ser conhecidos. No entanto, é comum surgir 
a questão de qual a prioridade de tratamento destes problemas, isto é, qual dos 
problemas é mais importante e deve ser primeiramente analisado, para posteriormente 
poder ser resolvido e eliminado. Como resposta a esta questão existe uma ferramenta 
que frequentemente ajuda a prioritizar cada um destes problemas – a Curva de Pareto 
ou a Análise de Pareto [Badurdeen, 2007]. A Figura 2-6 mostra como é possível tratar os 
problemas de acordo com a sua importância. 
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Após encontrar a ordem do tratamento e análise dos problemas, é necessário procurar 
quais as suas causas para, deste modo, evitar que os problemas voltem a surgir. Por 
exemplo, se o problema principal é a avaria de equipamento, existem várias 
possibilidades para o seu aco
do equipamento, e a inexperiência dos trabalhadores. Se os trabalhadores não foram 
formados correctamente, e consequentemente, não souberem como operar 
correctamente com a máquina, é porque são novos n
tempo suficiente para serem formados. Para evitar que o problema persista ou volte a 
ocorrer, uma solução possível é formar todos os trabalhadores e sempre que um for 
admitido providenciar formação imediatamente. Assim, e a
dos problemas consegue
eliminar os eventuais desperdícios decorrentes do fluir normal do processo.
Na Figura 2-7, encontra-se um exemplo 
pode constatar, esta empresa decidiu esboçar o seu fluxo de valor. 
 
Figura 2-6 – Curva de Pareto 
(Fonte: adaptado de
ntecimento, como a fraca manutenção, a fraca qualidade 
a empresa, ou porque não tiveram 
nalisando a causa efectiva 
-se, por um lado, evitar o seu reaparecimento, e por outro, 





 Badurdeen, 2007) 
 
M. Como se 
O resultado 
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demonstra que existem vários 
materiais e informação. 
Ao identificar as áreas onde 
que o processo “B1” demorava cerca de 8 horas, e consumia recursos de 5 pessoas. 
Parte disto devia-se essencialmente ao facto deste processo, neste fluxo, enviar cerca 
de 83% do inventário através do processo “B1”, em vez do processo “B2”. 
a gestão de topo também se apercebeu que existia
horas, ou seja, 20% do tempo do ciclo do produto. Assim, a equipa pensou que se 
colocasse o processo “B1” na mesma localização do processo “C”, conseguia melhorar o 
tempo de entrega, e assim o fez. Deste modo, as 8 horas do tempo de entrega de “B1” 
para “C” foram removidas, pe
 
locais onde a empresa pode melhorar o fluxo dos 
Figura 2-7 – Exemplo de um VSM 
(Fonte: adaptado de Badurdeen, 2009
se podiam efectuar melhorias, a gestão de topo percebeu 
 um sólido tempo de entrega de 
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processo “B2” foi também dissolvido, mas as melhores práticas de produção foram 
incorporadas no processo “B1”, proporcionando melhorias no valor, que contribuíram 
para aumentar as poupanças de custos. 
Para além do VSM ser uma iniciativa que deve partir dos gestores de topo, estes devem 
ao mesmo tempo assegurar a cooperação de todos os trabalhadores, de forma a 
conseguir um VSM efectivo.  
O VSM é, então, uma das melhores formas para uma empresa perceber os seus 
processos e procedimentos [Badurdeen, 2009]. Tal como muitos gestores de topo ficam 
surpreendidos com as ineficiências, é bom colocá-las no papel para que possam ser 
endereçadas. Para além de ser utilizado para identificar as áreas de fraquezas, o VSM 
pode também ser utilizado para projectar o que é que o VSM ideal deve apresentar, 
servindo de referência sempre que a empresa desejar implementar outras 
ferramentas/técnicas Lean para melhorar o desempenho, através da eliminação de 
desperdícios. O resultado final é, normalmente, uma empresa mais forte, mais 
competitiva, perfeitamente alinhada do ponto de vista interno do negócio, ao ponto onde 
produz o máximo de “output”, com a quantidade mínima de defeitos. 
2.3.2 “5S” 
 
Um dos passos que muitas empresas seguem antes de um processo de transformação 
Lean é adoptarem uma iniciativa “5S”, normalmente realizada no âmbito do modelo 
“Kaizen”. O processo “5S” é um dos aspectos fundamentais da melhoria contínua, 
introduzido por Masaaki Imai, no seu livro “Kaizen: The Key to Japan’s Competitive 
Success”. Refere-se à prática de organizar o local de trabalho, sendo um processo 
metódico de optimização do “layout” da estação de trabalho, para se tornar mais 
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Examinar o local de trabalho com o objectivo de 
eliminar os materiais e ferramentas inutilizadas.  




Organizar os items que permanecem. Um lugar para 




Estabelecer uma rotina de limpeza, que inclui a 
limpeza inicial, bem como as actividades de limpeza 
contínua. 
Seiketsu Standardize 
Ter a certeza que as melhores práticas são aplicadas 




Rever os primeiros quatro S’s numa base contínua, 
para assegurar que não há retrocesso, e melhorar 
continuamente. 
 
Tabela 2-2 – “5S” 
(Fonte: adaptado de Miklovic, 2008) 
 
No “Gemba”, onde existem objectos físicos, ferramentas e equipamento, aplicar os “5S” 
é geralmente uma tarefa difícil e complicada. Os locais de trabalho são muito “físicos”, e 
os produtos e materiais tangíveis. 
O primeiro “S”, o “Seiri” diz respeito à classificação dos itens, de acordo com a sua 
importância de utilização, eliminando aqueles que não têm qualquer utilidade. Numa 
perspectiva micro, este conceito pode ser utilizado para limpar o local de trabalho, 
mantendo apenas os objectos necessários ao posto de trabalho, mas do ponto de vista 
macro, o “Seiri” é visto como forma de identificar e remover os processos 
desnecessários na organização [Badurdeen, 2007]. 
O segundo “S”, “Seiton” refere-se à organização dos items seleccionados, de uma forma 
organizada e cuidada. Isto significa posicionar as ferramentas utilizadas com maior 
frequência, perto do trabalhador. Em termos funcionais é o equivalente a reorganizar o 
processo de trabalho, para que o trabalhador possa ser mais eficiente, não havendo 
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O terceiro “S”, “Seiso”, incide sobre a manutenção do local de trabalho limpo. Do ponto 
de vista global, corresponde a ter um processo contínuo de identificação e remoção de 
desperdícios [Badurdeen, 2007]. 
O quarto e penúltimo “S” é o “Seiketsu” é encarado como a consolidação das boas 
práticas definidas pelos 3 “S” anteriores, de forma a alcançar um bom posto de trabalho 
organizado. É uma forma de proceder à standardização de processos [Badurdeen, 2007]. 
Por último, o quinto “S”, “Shitsuke”, é definido como uma maneira de treinar e motivar as 
pessoas a seguirem as boas práticas, definidas pelos outros “S”, como parte integrante 
do dia-a-dia da vida de trabalho. Isto é extremamente importante para qualquer 
organização, uma vez que todos devem ter a mesma disciplina para juntos alcançarem 
os objectivos organizacionais. Igualmente importante é tornar este processo comum, 
para que não seja necessário requerer um esforço extra dos trabalhadores [Badurdeen, 
2007]. 
De acordo com Badurdeen, fundador do “Learn Lean blog”, se o processo “5S” for 
implementado apropriadamente é possível atingir aumentos sólidos de eficiência, de 
cerca de 20-30%. 
Um dos factores críticos de sucesso na implementação duma iniciativa “5S” é conseguir 
o apoio de cada trabalhador do “Gemba”, uma vez que são eles os responsáveis 
directos pela implementação de cada um dos “5S”. Assim, os gestores de topo devem 
ter sempre este factor em consideração, conjuntamente com o objectivo principal de 
alcançar a melhoria processual. Se uma organização estiver devidamente comprometida 
com este processo, a sua sustentação deve manter um ciclo constante de melhorias, e 
cada “S” deve juntar-se aos outros passos, tornando-se quase impossível determinar 
onde começa um e acaba outro, conforme se pode constatar na Figura 2-8.  
Muitas vezes o VSM, definido anteriormente, é utilizado em conjunto com o modelo “5S”, 
nomeadamente, com o primeiro “S”, o “Sort”. Na verdade, a fase “Sort” dos “5S” refere-
se a encontrar o que é mais eficiente no fluxo dos materiais e informação, e como se 
alcança isso, removendo as ferramentas supérfluas e os equipamentos que estão no 
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Originalmente criada pela Toyota, com o objectivo de melhorar o desempenho 
operacional, a ferramenta A3
problemas, dotou os engenheiros, supervisores e gestores 
estruturada para a resolução de problemas
Desde a criação do TPS por Taiichi Ohno, que a Toyota se preocupou com a resolução 
de problemas pelas pessoas
a melhoria contínua, baseia
conhecido como “Deming Cycle
se pode apresentar mediante um relatório A3. A terminologia A3 deriva, pois, do formato 
de papel para apresentação deste relatório, equivalente à medida americana
11" x 17" (ou “B-sized”), 
problemas, estados de projectos e propostas de alterações de políticas
 
Figura 2-8 – O conceito “5S” 
( Fonte: adaptado de Badurdeen, 2009
, também denominada de Relatório A3 de resolução de 
da Toyota de uma visão 
 [Sobek, 2008].  
 [Sobek, 2008]. Este método, estritamente relacionado com 
-se no ciclo definido por Edwards Deming, também 
”, de “Plan”, “Do”, “Check”, “Act” (PDCA), 







 de papel 
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Como ferramenta, o A3 permite uma organização melhorar as suas capacidades de 
resolução de problemas, documentando as decisões, os planos e os resultados. Dada a 
sua estrita relação com o PDCA, é importante o seu profundo conhecimento, para que a 
sua utilização enquanto ferramenta Lean, permita atingir os objectivos esperados. 
Na figura 2-9 encontra-se mapeado o ciclo PDCA. Conforme se pode constatar o ciclo 
inicia-se com a fase de planeamento, onde se estuda o problema, analisa 
(quantitativamente e qualitativamente) e se procura obter as causas possíveis da sua 
ocorrência (“root cause”), traçando-se um plano de implementação. No passo seguinte, 
o plano é posto em prática, assim que for possível e, seguidamente, passa-se à terceira 
fase de medição dos efeitos de implementação, comparando-os com os níveis de 
objectivos estabelecidos. Por fim, e no último passo, estabelece-se o novo processo, 
sistema ou solução, se os resultados forem satisfatórios, ou caso contrário, acções 
correctivas. A implementação da filosofia PDCA proporciona uma consciência individual 
e colectiva, das possíveis causas para os problemas, prevenindo a ocorrência de 
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A utilização da metodologia PDCA na ferramenta A3 faz com que as organizações não 
se preocupem apenas em resolver um problema, mas sim em perceber a sua verdadeira 
causa. Assim, o processo A3 pode-se sumarizar em 10 passos, sendo estes o espelho 
de um ciclo PDCA [Sobek, 2008]: 
• Passo 0: Identificar um problema ou necessidade; 
• Passo 1: Conduzir a pesquisa para investigar a situação actual; 
• Passo 2: Conduzir a análise da causa dos problemas (“root cause”); 
• Passo 3: Desenvolver medidas para eliminar a causa dos problemas; 
• Passo 4: Desenvolver um estado futuro; 
• Passo 5: Criar um plano de implementação; 
• Passo 6: Desenvolver um plano actualizado com os resultados esperados; 
• Passo 7: Discutir os planos com as partes envolvidas; 
• Passo 8: Obter aprovação para implementação; 
• Passo 9: Implementar os planos; 
• Passo 10: Avaliar os resultados. 
Os resultados dos passos 0-6 podem-se registar num relatório A3, cujo objectivo é 
documentar as decisões e o planeamento envolvido para resolução dos problemas, 
facilitar a comunicação entre as pessoas dos vários departamentos da organização, e 
criar uma estrutura de resolução de problemas, para optimizar o conhecimento.  
Os passos 1-8 correspondem à fase de planeamento do ciclo PDCA, sendo que o passo 
5 corresponde ao planeamento da fase seguinte (“Do”), e o passo 6 ao planeamento da 
terceira fase (“Check”). Por fim, o passo 9 é equivalente ao passo “Do”, e o passo 10 ao 
“Check”. Avaliados os resultados, conforme indica o passo 10, um outro problema pode 
ser identificado, e o processo A3 reiniciado, correspondendo, esta fase à última do ciclo 
PDCA (“Act”). 
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A importância desta ferramenta no âmbito da implementação de projectos Lean resume
se à sua utilidade prática. Tal como já foi referido anteriormente, um dos objectivo
filosofia Lean é eliminar os desperdícios
produtividade e melhorar a qualidade. Ao eliminar os desperdícios é possível identificar 
os problemas e, consequentemente, analisar as suas causas, evitando a ocorrênci
futura, sendo o A3 uma excelente ferramenta 
documentar em primeira mão o trabalho realizado neste contexto.
Na figura 2-10 ilustra-se um 
 
 
Para além da sua utilização no 
ser usado para relatórios de ponto de situação, elaboração de propostas, bem como no
planeamento estratégico da organização
 
 e adicionar valor, de forma a
de suporte neste âmbit
  
esquema de um relatório A3, de acordo com a Toyota.
  
Figura 2-10 – Esquema de um Relatório A3 
âmbito da resolução de problemas, o A3 pode também 






 aumentar a 
a 
o, pois permite 
 





Lean aplicado às TI’s 
Mestrado em Gestão de Sistemas de Informação Página 39 
 
“output” é visual, o A3 facilita a sistematização das ideias entre as unidades da 
organização, permitindo o registo ou actualização das mesmas no momento, evitando, 
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Capítulo 3 – Estudo de Caso: implementação Lean nas 
Tecnologias de Informação 
 
No Capítulo anterior foram apresentadas a história e origem do Lean, a sua importância 
no mundo económico-empresarial actual, bem como os conceitos teóricos relativos a 
esta metodologia, como por exemplo as ferramentas e técnicas.  
Neste capítulo, pretende-se demonstrar a aplicação prática dos conceitos apresentados, 
tendo por base um trabalho de investigação, sob a forma de Estudo de Caso. 
Primeiramente explica-se a forma como foi desenvolvido o trabalho de investigação, no 
âmbito do projecto de implementação Lean aplicado às TI’s, e qual a metodologia 
seguida. Como tal, apresenta-se um breve enquadramento do Projecto, destacando as 
razões pela sua escolha, expondo os actuais problemas, e seguidamente um detalhe de 
quais os passos seguidos para implementação da filosofia Lean na organização, 
realçando a forma de aplicação da metodologia Lean e os métodos utilizados. 
O presente trabalho de investigação tem por base um Estudo de Caso, como já foi 
referido anteriormente, exemplo real da implementação de um projecto Lean numa 
organização de prestação de serviços e Tecnologias de Informação, realizado durante o 
ano de 2007/2008. Tem por objectivo demonstrar quais os passos a seguir na adopção 
da metodologia Lean e os respectivos benefícios provenientes da aplicação dos 
princípios e ferramentas, os quais serão apresentados nos Capítulos 4 e 5. 
 
Os projectos de implementação Lean seguem um determinado processo que deve ser 
respeitado, podendo sofrer pequenas alterações devido à especificidade de cada 
organização. Em traços gerais os passos podem ser sumarizados da seguinte forma (ver 
Figura 3-1): 
• Recolher e documentar o desempenho actual dos vários processos – como é que 
estão a ser feitas e desempenhadas as várias tarefas, isto é, como é o dia-a-dia 
nos vários departamentos da organização; 
• Definir o que é valor, identificar e posteriormente eliminar os desperdícios, após a 




Lean aplicado às TI’s 
Mestrado em Gestão de Sistemas de Informação Página 41 
 
• Identificar os efeitos indesejáveis e determinar a verdadeira causa dos problemas 
(“root cause”) encontrados; 
• Resolver os problemas e redesenhar os processos; 

























Figura 3-1 – Como implementar Lean 
















Observar os processos existentes e procurar eventuais desperdícios ou 
actividades sem valor acrescentado (“non-value added”). Envolver de 
forma neutra, as pessoas que desempenhem estes processos 
diariamente. 
Utilizar equipas multi-disciplinares para diagnosticar as evidências através 
da análise dos dados – o que impede o processo de fluir? Procura pelos 
efeitos indesejáveis – incidentes que não queremos que ocorram, mas que 
são parte do actual processo. 
Baseado na análise dos dados, as alterações podem ser desenhadas – 
isto envolve geralmente a eliminação dos desperdícios e dos efeitos 
indesejáveis. Um novo processo pode ser definido. O desenho deve 
incorporar uma alteração sustentável e envolverá uma equipa multi-
disciplinar, que previamente recolheu e analisou os dados. 
O novo processo é posto em prática com a formação e medidas 
apropriadas, para que a equipa que opera o processo tenha a capacidade 
de monitorizar as alterações efectuadas, e se for necessário, seja capaz 
de efectuar os devidos ajustamentos. 
O novo processo é monitorizado e os benefícios avaliados numa base 
ongoing. À medida que a equipa que vai monitorizando os novos 
processos, continua a recolher e a analisar os dados de desempenho para 
que, caso seja necessário implemente melhorias, e deste modo, a filosofia 
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3.1. Contextualização do Projecto 
 
No caso da referida empresa de TI’s, a implementação Lean restringiu-se ao 
departamento de Gestão de Sistemas e Operações, tendo em consideração todos os 
recursos e trabalho por ele desenvolvidos. A escolha da aplicação das melhores práticas 
Lean a este departamento prendeu-se com a reestruturação necessária, devido aos 
elevados custos e desperdícios nele existentes, bem como à estratégia seguida pela 
empresa a nível global. O programa Lean era uma realidade assente pela organização e 
uma referência mundial estabelecida, tendo permitido reduzir custos e aumentar a 
qualidade do serviço prestado, nos países onde já havia sido aplicado. O projecto de 
implementação teve início nos EUA, tendo-se expandido à Europa, sendo primeiro 
aplicado em Espanha nos anos 2006/2007, e extendido, a posteriori, a Portugal no ano 
seguinte (2007/2008).  
A situação, em Portugal, caracterizava-se, por um lado, pela baixa produtividade, ficando 
a qualidade do serviço, por vezes, aquém das expectativas do cliente e, por outro lado, 
pela existência de várias localizações físicas de trabalho com recursos capazes de 
desempenharem as mesmas tarefas para vários clientes, sendo a consolidação e o “pool” 
de recursos uma das mais valias a atingir no curto e longo prazos. Assim sendo, o 
primeiro objectivo do projecto foi a remoção do chamado “waste”, ou desperdício, 
através de “value streams”. O principal foco foi, então, nas ineficiências da organização 
aquando da execução dos seus processos e/ou actividades. A abordagem “value stream” 
foi seguida e as dependências maiores com outras competências e processos foram, 
também, consideradas, permitindo investigar as verdadeiras causas dos problemas. A 
escolha desta abordagem de trabalho (“value stream”) fez com que outros 
departamentos/áreas da empresa necessitassem de se preparar para, também, agir. 
Tipicamente e, de acordo com a teoria e experiências similares anteriores, os 
trabalhadores iriam beneficiar com a implementação do projecto em diversas áreas:  
• Actividades sem valor acrescentado – por vezes denominadas por tarefas 
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• Redução do trabalho recebido, bem como da quantidade de “rework”, 
basicamente como um resultado do “value stream mapping”; 
• Alinhamento das actividades com os “skills” e grupos apropriados. 
A melhoria da eficiência e qualidade do serviço era, portanto, esperada, no curto e longo 
prazos, sendo conjuntamente com a eliminação do desperdício o principal objectivo do 
projecto. Para além deste objectivo específico, existia ainda um outro objectivo mais 




Identificados os objectivos e os requisitos do projecto, foi, então, possível definir a 
metodologia a adoptar na implementação do projecto, bem como o respectivo 
planeamento. 
O plano das actividades ou a metodologia seguida iniciou-se, com uma fase de 
diagnóstico para determinar e quantificar a possível redução do número de horas gastas 
nas actividades consideradas BAU 9 , ou seja, recorrentes. As expectativas iniciais 
apontaram para uma possível redução na ordem dos 10-30%. 
O plano de projecto assentou em 14 semanas, desde a sua fase inicial de formação da 
equipa de projecto, seguido da análise e diagnóstico, até à implementação propriamente 
dita, ou “roll-out”. Durante estas 14 semanas existiram pontos de situação, por cada fase 
do projecto desenvolvida, sob a forma de reuniões ou “fóruns” de discussão presenciais, 
para orientação e controlo do projecto, assentes em datas e “outputs” previamente 
estabelecidos para cumprimento e entrega. A Figura 3-2 ilustra o referido planeamento e 
forma de trabalho seguida ao longo do projecto. 
 
                                                 
9
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Figura 3-2 – Metodologia do Projecto de Implementação Lean 
 
Numa fase inicial, de diagnóstico, procedeu-se à divisão do fluxo de trabalho do 
departamento de Gestão de Sistemas e Operações por “workstreams”, ou seja, por 
áreas de negócio, neste caso plataformas de infra-estrutura, – Mainframe, AS/400 e 
UNIX – para ser mais fácil o tratamento e análise da informação e a medição dos 
respectivos benefícios. Seguidamente, após a criação destas “workstreams” foi feito um 
levantamento dos recursos (“Head-Count” ou número de FTE’s), custos e da forma de 
trabalhar de cada grupo de pessoas no seu quotidiano, bem como dos procedimentos 
existentes na organização. Ainda nesta fase, procedeu-se à realização de entrevistas 
com os vários líderes das equipas de trabalho e ao desenho dos chamados “value-
stream maps”, isto é, às representações gráficas dos procedimentos de trabalho das 
várias equipas de cada “workstream”, com o objectivo de identificar os eventuais 
desperdícios que podem dar lugar à eliminação do trabalho sem qualquer valor 
acrescentado. Para além disto, optou-se, ainda, pela adopção de uma outra técnica de 
investigação: o trabalho de campo, também conhecido por “shadowing”, mediante 
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observação, para melhor compreender o dia-a-dia das equipas e poder retirar algumas 
conclusões após os resultados das entrevistas. Após esta identificação, e na fase 
posterior, todos os desperdícios foram analisados e os chamados “Lean levers” 
aplicados, como forma de eliminação dos referidos desperdícios. Foi feito o desenho do 
estado futuro e criado um piloto tendo por base a adopção dos “Lean levers” aplicados e 
das melhorias pretendidas. Por fim, e numa última fase, implementaram-se as melhorias 
encontradas nas fases anteriores, nunca esquecendo a filosofia “Kaizen”, o que significa 
que apesar do projecto se ter iniciado, espera-se que o trabalho continue e que os 
resultados apresentem melhorias no médio e longo prazos. 
Tal como em qualquer projecto, o sucesso de um projecto de implementação Lean está 
dependente do apoio e envolvimento da gestão de topo e dos próprios trabalhadores, 
considerado um dos factores críticos de sucesso, pois pela sua natureza trata-se de um 
projecto que exige uma grande mudança, quer operacional, quer na cultura empresarial. 
A escolha correcta da equipa de projecto e dos implementadores Lean, como por 
exemplo os Agentes de Mudança, responsáveis pela transformação operacional e 
cultural, são factores determinantes no sucesso de um programa Lean, não sendo este 
uma excepção. 
3.2.1 Fase 1: Diagnóstico do Estado Actual 
 
A fase inicial do Projecto de implementação Lean nesta empresa do sector das TI’s 
iniciou-se, tal como já foi referido, com um diagnóstico do estado actual. 
Após o levantamento por parte dos vários líderes das equipas, relativamente aos 
recursos existentes, verificou-se que existiam no total 176 FTE’s no Departamento de 
Gestão de Sistemas e Operações, encontrando-se distribuídos pelos 5 clientes que a 
organização presta serviço, e pelas várias “workstreams”. Destes 176, 74 trabalhavam 
para a “workstream” de Mainframe, 27 para a “workstream” de AS/400, e 75 para a 
“workstream” de UNIX, tal como se pode verificar na Figura 3-3. 
Após a quantificação dos recursos afectos ao departamento de Gestão de Sistemas e 
Operações e a cada “workstream”, passou-se à realização de entrevistas aos cinco 
líderes de cada equipa/grupo de trabalho. Todas as entrevistas foram elaboradas tendo 
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áreas (“Operating System” e “Management System”), destinando-se a garantir a 
homogeneidade de perguntas efectuadas a cada entrevistado.  
 
Figura 3-3 – Repartição dos FTE’s por “Workstreams” 
 
O objectivo de cada uma destas entrevistas era conseguir identificar os chamados 
“wastes”, através do desenho dos VSM, elaborados com base nas respostas às 
perguntas efectuadas e na descrição dos procedimentos diários relatados pelos líderes 
de cada equipa. No final do ciclo de entrevistas foram analisados todos os VSM 
desenhados, tendo-se optado por agrupar cada um deles, por “workstream” e/ou tipo de 
actividade desenvolvida. A lógica aplicada foi agregar os diferentes procedimentos 
descritos por área ou “workstream”, para ser mais fácil a análise, identificação e 
posterior eliminação dos desperdícios identificados.  
Após o desenho e posterior análise dos mapas foi, então, possível identificar as 
potenciais áreas de desperdícios e, consequentemente, elaborar um documento de 
análise de “wastes”, que se caracteriza por identificar o desperdício, o “Lean lever” a 
aplicar, a análise requerida e os dados necessários, por cada “waste”.   
Ainda nesta fase de diagnóstico, e dado que um dos “outputs” requeridos é a 
identificação das actividades com e sem valor acrescentado, foi também realizado um 
inquérito, por mail, com o intuito de saber quais as actividades consideradas pelos 
colaboradores, como essenciais, secundárias ou de pouco valor (ver Anexo A3). Deste 
modo, foi possível perceber quais destas actividades, desempenhadas pelo colaborador 
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determinando os resultados obtidos a eliminação ou não das actividades do fluxo normal 
de trabalho. 
Tal como indicado na Figura 3-2 do Planeamento do Projecto, na fase inicial de 
diagnóstico, os Agentes de Mudança, para além de ajudarem a criar os VSM, também 
realizam o inquérito de MB&C, isto é, o inquérito de mentalidades, comportamentos e 
capacidades (ver Anexo A2). Compreender as mentalidades, comportamentos e 
capacidades organizacionais e individuais é uma parte crítica de uma iniciativa Lean 
bem sucedida. O inquérito realizado neste âmbito é levado a cabo no início da fase de 
diagnóstico para avaliar as respectivas áreas. Os resultados do inquérito são devolvidos 
para ajudar as equipas a definirem planos de acção que irão orientar as melhorias. 
Posteriormente, e no início da fase de implementação, o inquérito é realizado novamente 
para determinar quais as melhorias alcançadas e para orientar as acções seguintes. 
Nesta fase, e como resultado do desenho dos VSM, procedeu-se à análise da fonte dos 
desperdícios e à identificação das alavancas capazes de eliminá-los. Para analisar cada 
um destes desperdícios, e se poder aplicar os “Lean levers”, foi necessário recorrer a 
alguns dados, como por exemplo “tickets” das ferramentas utilizadas, e alertas da 
consola TEC. Posto isto, foi então possível avançar para a fase seguinte do projecto, 
onde se definiu o plano de acção com as acções a desenvolver no estado futuro. 
3.2.2 Fase 2: Desenho do estado futuro e Planeamento 
 
A segunda fase do projecto caracterizou-se pelo planeamento das acções a implementar 
no estado futuro do projecto, nomeadamente das soluções encontradas para resolver os 
problemas existentes no estado actual, que provocavam a existência dos desperdícios. 
Os agentes de mudança, enquanto protagonistas das actividades de planeamento do 
estado futuro têm aqui um papel indispensável, uma vez que são eles quem desenvolve 
o ambiente operacional, preparando-o para uma mudança, tanto estrutural como 
operacional, sendo que a implementação propriamente dita, teve lugar na fase seguinte. 
Para fazer face ao objectivo pretendido no estado futuro, optou-se pelo desenho de um 
piloto que viria a ser posto em prática na última fase do projecto Lean, espelhando o 
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3.2.3 Fase 3: Implementação 
 
A terceira e última fase do projecto, passou, como em qualquer outro projecto, pela 
implementação das práticas e acções definidas na fase anterior. 
Os processos foram, então, alterados, e a estrutura de trabalho sofreu melhorias, 
permitindo atingir os objectivos definidos, pela organização, no âmbito do projecto. À 
medida que se iam fazendo alterações, estas tinham a oportunidade de serem testadas, 
corrigidas e re-implementadas, sempre que necessário, estando, mais uma vez, a 
filosofia “Kaizen” presente na organização. Para além disto, foi também nesta fase que 
se retiraram algumas conclusões relativas ao desenrolar do projecto, e se partilharam 
experiências com os demais países, onde a metodologia Lean já havia sido 
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Capítulo 4 – Resultados e Análise 
 
 
Neste capítulo, apresentam-se os resultados e a respectiva análise efectuada ao 
trabalho de investigação descrito no capítulo anterior. Atendendo à metodologia 
apresentada, explica-se a forma como se obtiveram os resultados, analisando-se os 
mesmos, e procurando-se retirar conclusões. 
 
4.1. Inquérito de VA / NVA 
 
Tal como já foi referido anteriormente, a primeira fase do projecto caracterizou-se pelo 
diagnóstico do sistema actual, espelhando os resultados o “estado da arte” existente na 
empresa. Uma das ferramentas utilizadas nesta fase foi a realização de inquéritos, 
nomeadamente das actividades “value added” e “non-value added”, isto é, actividades 
com e sem valor acrescentado. No Anexo A3, encontra-se este inquérito, tendo-se 
obtido no total 11 respostas, estando os resultados representados na Figura 4-1. 
Como se pode constatar, as actividades sem valor acrescentado não têm praticamente 
relevância no trabalho do dia-a-dia dos colaboradores, sendo que as actividades 
consideradas essenciais contabilizam, em média, 98% do tempo dos operadores. Isto 
denota que o trabalho realizado é, na verdade, o estritamente necessário, o que significa 
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Para além do inquérito de VA / NVA, na fase inicial de diagnóstico foi ainda realizado o 
inquérito MB&C, presente no Anexo A2. No total foram obtidas 24 respostas, sendo 10 
delas de “managers” das equipas de linha de serviço, 4 de “
contas, 2 de membros da equipa de contas, e 8 de membros das equipas de linha de 
serviço (operadores). A Figura 4
diagnóstico, das mentalidades, comportamentos e capacidades das
envolvidas no projecto (operadores, gestores operacionais e equipa de gestão de 
serviço). 
De acordo com estes resultados, as áreas onde se detectaram mais deficiências foram 
nas competências técnicas e inter
individuais, o que significa que é necessário desenvolver um trabalho capaz melhorar o 
nível destas competências, de forma a alcançar o estado futuro esperado, referido no 
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4.3. VSM e desperdícios (“wastes”) 
 
Relativamente às entrevistas realizadas, pelos 5 líderes de cada cliente, cujo guião se 
encontra no Anexo A1, um dos outputs obtidos mais importantes foi o desenho dos 
VSM’s. No total obtiveram-se 5 VSM, divididos pelas seguintes áreas/actividades: 
tratamento de incidentes, tratamento de “tapes”, actividades da equipa de AS/400, 
tratamento de pedidos e tratamento de alertas da consola TEC.  
Após o desenho e posterior análise dos mapas foi, então, possível identificar as 
potenciais áreas de desperdícios, assinaladas nos mapas com balões amarelos, tal 
como as Figuras 4-3, 4-4, 4-5, 4-6 e 4-7, seguintes demonstram. 
No seguimento do trabalho, e para facilitar a análise e apresentação dos resultados foi 
produzido um documento de análise de “wastes”, ou desperdícios, que se caracteriza 
por identificar o desperdício, o “Lean lever” a aplicar, a análise requerida e os dados 
necessários, por cada “waste” (ver Tabelas 4-1, 4-2 e 4-3). 
Analisando estes documentos pode-se constatar que os principais desperdícios 
encontrados, mediante os resultados obtidos nas várias entrevistas, nomeadamente no 
que se refere à análise das actividades desenvolvidas pelas equipas que 
providenciavam valor acrescentado versus as que não produziam qualquer valor 
acrescentado, são: 
1. “overproduction”, isto é, produzir mais do que o necessário;  
2. “overprocessing”, adicionar valor em excesso, quando o cliente não solicitou;  
3. “rework”, ou seja, o reprocessamento ou a correcção do trabalho já efectuado.  
Para eliminar estas três fontes de “wastes”, foram assignados cinco “Lean levers”: 
1. Redução do trabalho recebido (“reduce incoming work”); 
2. Segmentação da complexidade (“segmenting complexity”); 
3. Flexibilização da carga de trabalho (“flexible manpower”); 
4. Reaproveitamento dos recursos (“pooling resources”); 
5. Standardização das operações (“standardize operations”). 
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trabalho de diagnóstico desenvolvido, que uma das actividades mais importantes 
desempenhadas pela Operação, e que maior tempo ocupava, era o tratamento dos 
alertas da TEC. Assim, para perceber melhor 
quantidade e volume de alertas recebidos, foram recolhidos e analisados os alertas de 
uma semana, para cada cliente, e efectuada uma análise por cada tipo de alerta, para 





 da redução do trabalho recebido, concluiu
a evolução e ter a percepção da 
lhorias. 




-se, com base no 
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Tabela 4-2 – Análise chave dos VSM (2) 
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4.4. Alertas da TEC 
 
Perante os resultados obtidos, com base nos alertas da consola TEC, partiu-se para 
uma análise gráfica do número de alertas existentes nessa semana, em cada turno, para 
se perceber quais os períodos onde o volume de alertas era maior ou menor e conjugar 
essa informação com o número de FTE’s, ou seja, colaboradores a trabalhar em cada 
um desses períodos. Por outro lado, também foram analisadas as classes dos alertas e 
sua descrição, bem como a frequência, no sentido de averiguar se os mesmos 
constituíam falsos positivos ou eram considerados alertas repetitivos. No Anexo B 
encontra-se o exemplo dos alertas extraídos de um cliente, durante 4 dias e os alertas 
extraídos de outro cliente, durante um mês. 
O objectivo com este tipo de análise era procurar as evidências para o que já tinha sido 
encontrado como fonte de desperdício, nos VSM desenhados, nomeadamente no VSM 
“Tratamento dos alertas da consola TEC”. Como se havia constatado neste VSM, uma 
das fontes de “waste” desta actividade desempenhada pela equipa de Sistemas e 
Operações era a existência de falsos positivos e alertas repetitivos. Na verdade, isto 






Total Final 2691 
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Total Final 1546 
 
Tabela 4-5 – Alertas Repetitivos (4 dias, Cliente 2) 
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Figura 4-10 – Volume de alertas por classe (1 mês, Cliente 3) 
 
Consideram-se falsos positivos os alertas classificados, por exemplo, como “HighCPU”, 
uma vez que sempre que este alerta ocorre é porque um determinado serviço ou 
trabalho está a sobrecarregar o servidor naquele momento, sendo a razão de alarme 
perfeitamente conhecida pela pessoa que está a monitorizar a consola. Estas situações 
são bastante comuns durante o processamento de “batch”, durante a execução de uma 
determinada rotina ou durante uma intervenção ou manutenção no servidor. 
Quanto aos alertas repetitivos, considera-se que um alerta é repetitivo quando o mesmo 
surge várias vezes no espaço de minutos. 
O total dos falsos positivos e alertas repetitivos, encontrados na análise efectuada para o 
cliente 1, perfaz 4259 alertas, como se pode constatar nas tabelas 4-4 e 4-5, 
conjuntamente com os 96 alertas (81%) de “HighCPU” (identificado como falso positivo), 
existentes no cliente 2, apresentado na Figura 4-9, realça a necessidade de reduzir o 
trabalho recebido, identificado como um dos “Lean levers” a aplicar. Para isso, e na fase 
de implementação do projecto, é necessário rever os procedimentos para os quais estes 
alertas se encontram definidos, rever os “thresholds”, isto é, os limites impostos sob os 
quais os alertas são accionados, para os alertas de volume elevado, e também rever os 
servidores e as classes com o maior volume de alertas. Isto significa que a curto prazo a 
consola TEC tem de ser costumizada ou reconfigurada, fazendo com que os falsos 
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cada colaborador no exercício desta tarefa seja o menor possível e, ao mesmo tempo, 
eficaz. 
Para além deste tipo de análise no âmbito dos alertas da consola TEC, e como foi 
referido anteriormente, foram também analisados os alertas por dia ou por semana, em 
cada turno de trabalho, e em cada cliente (Figuras 4-11, 4-12, 4-13, 4-14 e 4-15). 
Como se pode verificar, no cliente 1, o turno das 19h-02h é aquele em que o volume de 
alertas é maior, sendo que o máximo do número de alertas se verifica quando estão 
apenas 2 colaboradores a exercerem funções. 
No caso do cliente 2 optou-se por recolher uma amostra dos dias mais críticos, dias 
estes onde, de acordo com a entrevista realizada ao líder da equipa e ao trabalho de 
campo efectuado, se verificam os maiores picos de actividade, sendo eles o fim-de-
semana e a 2ª feira. Como se pode constatar, na madrugada de domingo, 
nomeadamente a partir das 05h, período onde corre o “batch” semanal, chega-se a 
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Este é o cliente onde o volume de alertas é muito baixo, pois existem muito poucas 
máquinas/serviços monitorizados pela consola TEC. A 3ª feira e a 4ª feira é o período 
onde o número de alertas é maior, contudo para efeitos conclusivos, e dado os valores 
não serem significativos, optou-se por não englobar este cliente na análise efectuada. 
Analogamente ao cliente 1, no cliente 4, o turno onde se verifica um maior volume de 
alertas é o turno das 19h-01h, sendo também o turno da noite (01h-07h) o segundo 
onde o número de alertas é mais elevado. 
No cliente 5, o dia mais crítico é à 4ª feira, onde se atinge o máximo do número de 
alertas semanais, cerca de 110. Tal como os outros clientes, o turno da noite (01h-07h), 
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Figura 4-15 – Número de alertas diários por turno (1 semana, Cliente 5) 
Globalmente, os resultados demonstram que os turnos em que o volume de alertas é 
maior são os turnos de final de tarde ou noite, tendo de se adequar o número de 
pessoas à quantidade de trabalho existente nos turnos com maiores picos de trabalho. 
Esta medida é conhecida no âmbito do Lean como “flexible manpower”, ou seja, 
flexibilizar a carga de trabalho ajustando os recursos, um dos “Lean levers” escolhidos 
neste projecto para eliminar o desperdício descrito anteriormente. 
4.5. Tickets de incidentes da ferramenta Remedy 
 
Para além do tratamento dos alertas da TEC, uma outra actividade que carecia de 
alguma importância no âmbito das tarefas principais desenvolvidas pelas várias 
equipas/grupos de trabalho era o tratamento de tickets (“changes” e “incidents”), que 
ocupava grande parte do trabalho realizado diariamente pelas equipas. Do mesmo modo, 
foram extraídos e analisados os “tickets” de incidentes assignados ao departamento de 
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organização (“Remedy”10), durante um mês (4 semanas). Dado que o cliente 2 da 
organização é o cliente com maior dimensão, optou-se por efectuar esta análise 
baseada apenas neste cliente, pois nos outros o volume de tickets de incidentes era de 
tal forma pequeno que não se justificava. 
À semelhança da análise elaborada para os alertas, o objectivo era perceber qual ou 
quais os períodos de tempo em que o volume de trabalho era maior, isto é, qual o 
horário e dias da semana em que são assignados um maior número de “tickets” ao 
departamento de Gestão de Sistemas e Operações. Para isso, foram extraídos relatórios 
de dois meses (Maio e Setembro 2007), directamente da ferramenta “Remedy”, para 
também ser possível comparar a evolução temporal do desempenho do trabalho 
desenvolvido (ver Anexo C). 
Tal como o gráfico da Figura 4-16 demonstra não há uma correspondência directa entre 
o dia da semana e um maior volume de incidentes. No mês de Setembro destacam-se o 
domingo e a 5ª feira, sendo, no entanto, o número de incidentes muito similar todos os 
dias, à excepção do domingo, onde o valor atinge o seu máximo. Em Maio sobressaem 
as 4ª e as 5ª feiras, embora todos os dias apresentem um número elevado. Note-se que 
a 5ª feira coincide com o último dia do mês. 
Quanto ao número de “tickets” de incidentes, por grupo horário, o período onde o seu 
número é maior é durante a noite/madrugada, quer no mês de Maio, quer no mês de 
Setembro, tal como se pode constatar na Figura 4-17. Para além desta faixa horária, em 
Maio, também se produz um elevado número de incidentes, entre as 20h e as 24h, dado 
este período corresponder ao horário de início de “backups” da maioria dos sistemas. 
Salvo 7 incidentes, todos os outros são falhas de “backup”, sendo este número nulo no 
mês de Setembro, pelo facto de se terem tomado medidas de aumento de desempenho 
relativamente à execução dos “backups”. 
Ainda neste âmbito, um dos resultados da análise efectuada aos “tickets” de incidentes 
na ferramenta “Remedy”, durante o mês de Maio e Setembro no cliente 2, é o facto de 
existirem incidentes redundantes e repetitivos, por tipo de erro. A verdade é que foram 
abertos “tickets” iguais, com intervalos de segundos, causando o chamado “rework”. 
Para combater este desperdício foi accionado o “Lean lever” de redução do trabalho 
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 “Remedy” – ferramenta de “IT Service Management” da BMC Software. 
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recebido, para que não haja lugar a perdas de tempo por parte dos colaboradores e para 






Figura 4-16 – Incidentes por dia da semana 
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Paralelamente à realização de entrevistas e desenho dos VSM que permitiram identificar 
as fontes de desperdício apresentadas anteriormente, recorreu-se a uma outra técnica 
de investigação bastante importante para a fase de diagnóstico do projecto em questão: 
o trabalho de campo, baseado em observação, também designado por “shadowing”. 
Este trabalho consistiu na organização e divisão da equipa de consultores do projecto, 
por cada turno da Operação, e por cada cliente/”workstream”. Durante uma semana, 3 
consultores envolvidos no projecto estiveram a observar, a analisar e a medir o trabalho 
desenvolvido pelo departamento de Gestão de Sistemas e Operações, com o intuito de 
perceber quais as actividades em que os colaboradores desperdiçavam mais tempo, e 
onde a sua produtividade era efectivamente menor, e conhecer qual a carga de trabalho 
dos colaboradores em cada turno, para, com base nos “outputs” resultantes deste 
trabalho de campo, se poder pensar em possíveis melhorias a aplicar. 
Para efeitos conclusivos deste trabalho de investigação, baseado num “Estudo de Caso”, 
foram escolhidos os dois maiores clientes (Cliente 1 e Cliente 2), do âmbito do projecto, 
apresentando-se na Figura 4-18 a distribuição dos dois clientes e respectivos turnos.  
 
Cliente 1 Cliente 2 – UNIX 
Cliente 2 – Mainframe e 
AS/400 



































Figura 4-18 – Distribuição dos 2 maiores clientes do âmbito no Projecto e respectivos turnos, 
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O trabalho de observação realizado com base nos turnos apresentados na figura 
anterior, permitiu estimar o “workload”, ou seja, a carga de trabalho existente em cada 
turno, e em cada cliente. Durante o horário de cada turno, foi feito um levantamento das 
actividades desenvolvidas e observado o tempo gasto, em valores aproximados, em 
cada uma das tarefas. De seguida ilustram-se os resultados obtidos em alguns turnos, 
nos 2 clientes, estando os restantes presentes no Anexo D, devido ao elevado volume 
de informação. 
 
Figura 4-19 – Distribuição da carga de trabalho no Cliente 1 – Turno das 00h-07h 
Este turno é composto por 2 colaboradores. Das 00h00 às 02h00 há mais 2 


































Product of Horas extrap.
Actividades
HC
“Workload” estimado (h) 
Colaborador 1 7,00 
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Tempo total disponível: 14h (7h x 2 colaboradores) 
Tempo total utilizado: 12,69h (90,64%) 
No turno apresentado existem apenas 2 colaboradores: 1 colaborador especialmente 
dedicado à monitorização da TEC (2 consolas) e outro às tarefas diárias e monitorização 
de “backups”. Neste turno é onde praticamente todos os “jobs” começam, sendo que o 
colaborador deve controlar se estes terminam ou não com sucesso. No caso de serem 
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Este turno é composto por 5 colaboradores. Das 12h30 às 14h00 há mais 4 











Tempo total disponível: 35h (7h x 5 colaboradores) 
Tempo total utilizado: 22,77 h (65,05%) 
 
 
É o turno mais sobrecarregado em termos de execução de pedidos. Existe um 
colaborador dedicado à monitorização da TEC (2 consolas) e outro incumbido de realizar 
relatórios (“Reporting”). É necessário realizar 3 relatórios diários (relatório do dia anterior, 
relatório de “backups” e relatório de 10h sobre a disponibilidade de algumas aplicações). 
Por outro lado, também existe ainda um relatório semanal e mensal de disponibilidade 
de bases de dados. 
Quanto aos outros 2 colaboradores, dividem as tarefas diárias (sempre as mesmas), 
enquanto o último se dedica à monitorização dos “jobs” e “backups”. 
Workload estimado (h) 
Colaborador 3 7,00 
Colaborador 4 7,00 
Colaborador 5 3,39 
Colaborador 6 2,98 
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Figura 4-21 – Distribuição da carga de trabalho no Cliente 2 (Mainframe + AS/400) – Turno das 13h30 
às 19h30 
 
Este turno é composto por 2 colaboradores dedicados especialmente à monitorização e 
às operações relacionadas com “tapes”. Inclui a gestão de AS/400 e a preparação das 







Tempo total disponível: 12h (6h x 2 colaboradores) 


















Backups Console monitoring Jobs monitoring /
cancellation requests




Product of Horas extrap.
Actividades
HC
Workload estimado (h) 
Colaborador 5 6,00 
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Figura 4-22 – Distribuição da carga de trabalho no Cliente 2 (Mainframe + AS/400) – Turno das 19h30 
às 01h30 
 
Turno composto por 3 colaboradores, sendo que 1 único colaborador é quem tem mais 
carga de trabalho. A actividade principal é a monitorização e execução de “jobs”, via 






Tempo total disponível: 18h (6h x 3 colaboradores) 
Tempo total utilizado: 10,70 h (59,44 %) 
Este trabalho de observação foi realizado a um domingo, sendo que aos domingos o 
trabalho do turno tende a ser tranquilo, sem problemas. 
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Backups Console monitoring Jobs monitoring /
cancellation requests





Product of Horas extrap.
Actividades
HC
Workload estimado (h) 
Colaborador 7 5,30 
Colaborador 8 4,30 
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Figura 4-23 – Distribuição da carga de trabalho no Cliente 2 (UNIX) – Turno das 07h00 às 15h00 
 
Este turno é composto por 4 colaboradores. Das 07h00 às 10h00 é considerado um 
período crítico, de grande actividade e volume de trabalho. Um dos colaboradores 
dedica-se especialmente à monitorização do “website” do cliente. Todos os 
colaboradores indicaram que uma das consolas não está bem costumizada, sendo que 







Tempo total disponível: 32h (8h x 4 colaboradores) 























Backups monitoring Daily tasks Mails / Phone calls Other Console
monitoring






Product of Horas Extrap.
Actividades
HC
Workload estimado (h) 
Operador 1 8,00 
Operador 2 7,63 
Operador 3 8,00 
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Figura 4-24 – Distribuição da carga de trabalho no Cliente 2 (UNIX) – Turno das 23h00 às 07h00 
 
Este turno é composto por 4 colaboradores, sendo que as actividades principais são a 
monitorização de “backups”, TEC e outras consolas. Existe um colaborador que se 
dedica praticamente aos backups, sendo que os outros repartem sobretudo as 








Tempo total disponível: 32h (8h x 4 colaboradores) 





















Backups monitoring Daily tasks Mails / Phone calls Other Console
monitoring






Product of Horas Extrap.
Actividades
HC
Workload estimado (h) 
Operador 9 6,78 
Operador 10 5,19 
Operador 11 8,00 
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Conjugando os resultados obtidos deste “shadowing” com a análise efectuada no âmbito 
dos VSM, pode-se concluir que, caso se proceda a uma consolidação física dos vários 
clientes, numa única localização, poder-se-á: 
• Proceder a uma standardização dos vários turnos (3 turnos x 8 horas);  
• Ajustar o número de FTE’s de acordo com a carga de trabalho, podendo este 
número ser diferente nos dias em que haja mais ou menos trabalho, incluindo os 
fins-de-semana;  
• Optimizar as consolas, fazendo com que os alertas surjam apenas nas situações 
adequadas;  
• Automatizar as actividades;  
• e, por último, melhorar a organização da gestão de “tapes”. 
Deste modo, conseguir-se-á uma potencial redução do número de FTE’s por cada turno 
e por dia, reduzindo-se custos e aumentando-se a produtividade.  
A este conjunto de melhorias anteriormente descritas e apresentadas correspondem os 
“Lean levers”:  
• “pooling resources”, ou seja, aproveitar os recursos e as competências 
existentes em cada turno e em cada cliente para realização do mesmo tipo de 
tarefas; 
• “flexible manpower”, ou seja, a adequação do número de pessoas, em cada 
turno, de acordo com o balanceamento da carga de trabalho, onde o fluxo é 
maior.  
Para além destes dois “Lean levers”, um outro que se decidiu aplicar neste projecto de 
implementação Lean, de forma a eliminar os desperdícios encontrados, foi, como já foi 
referido anteriormente, a segmentação da complexidade (“segment complexity”). Esta 
medida caracteriza-se por dividir as actividades desenvolvidas pela equipa de Sistemas 
e Operações, por níveis de complexidade, desde as mais simples, às mais complexas. 
Para tal, analisaram-se todas as tarefas executadas pelos vários grupos de trabalho e 
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categorizaram-se em diferentes segmentos, considerando sempre o nível de 
conhecimentos necessário para a desenvolver,
 
Figura 4-25 – Segmentação das actividades desenvolvidas pela Equipa de Sistemas e Operações
 
Com esta segmentação das actividades por nível de 
possível elaborar uma matriz, baseada nestes dois factores
Na elaboração desta matriz consideraram
conhecimento necessário para resolver cada tarefa e o tempo necessári
O objectivo deste tipo de abordagem é adequar os “
de actividade desenvolvida, com vista a obter um índice de produtividade elevado. Com 
a aplicação deste “Lean lever
eficiência, uma vez que cada pessoa só desempenha as tarefas que tem conhecimento. 
 
 tal como a Figura 4-25
 
nível de complexidade 
complexidade e tipo, foi ainda 
 (Figura 4-
-se dois critérios importantes: o nível de 
skills” de cada colaborador ao tipo 








o para resolução. 
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Neste âmbito foi escolhido 
competências, como se pod
 
Figura 4-26 – Matriz de segmentação de actividades, por tipo e nível de complexidade
 
 
o Cliente 5, como piloto, para levantament
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Figura 4
Esta matriz é um exemplo do levantamento das competências existentes em cada grupo 
de trabalho, isto é, em cada cliente. Tal como se pode verificar, neste cliente apenas 
existe a “workstream” Mainframe, sendo que os conhecimentos necessários 
desenvolver o trabalho são os que estão descritos na 
tendo sido definidos de acordo com o tipo e categoria de tarefas requeridas. 
definição, o líder desta equipa procedeu à classificação
dos seus colaboradores, baseado numa escala de 0 a 5, tendo também fixado um 
“target” ou valor alvo pretendido por cada colaborador.
Analisando a Figura 4-
competências actuais e esperadas é, 
individual de formação para cada um dos operadores, com o objectivo de eliminar as 
referidas diferenças, passando este por formações “
também por formação directa “
4.7. SLA’s 
 
No âmbito do “Management System
do “Operational System” e do “
definir métricas que permitissem avaliar e medir a 
desempenho dos SLA’s como medida exemplar.
 
 
-27 – Matriz de competências aplicável ao Cliente 5
segunda coluna do lado esquerdo, 
 dos conhecimentos de 
  
27, pode-se constatar que os “gaps” existentes entre as 
ainda, considerável, pelo que foi traçado um plano 
online” ou em sala de aula, e 
on-job”, com a ajuda do líder de equipa.
”, outro dos elementos do sistema Lean, para além 
Mindsets, Behaviours & Capabilities
produtividade, tendo










”, foi necessário 
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desempenho e da qualidade do trabalho, primeiramente no início da fase de diagnóstico 
e, posteriormente, na fase de implementação do projecto Lean, estabelecendo assim 
uma base de comparação temporal, que permitisse retirar algumas conclusões. 
Os SLA’s enquanto medida do serviço prestado permitem medir vários indicadores, 
nomeadamente a produtividade, a qualidade e o desempenho. Relativamente ao 
primeiro, dado os níveis de serviço (SLA’s) estarem baseados em tempos de resposta, 
no caso de incidentes e problemas, é possível saber se o trabalho desenvolvido pelos 
operadores, no que respeita à resolução de incidentes e problemas que lhes sejam 
assignados, está ou não a ser produtivo, isto é, se os SLA’s estão a ser cumpridos. 
Quanto à qualidade, os níveis de serviço permitem dar a conhecer se o serviço prestado 
está de acordo com os standards estabelecidos com o cliente, ou se pelo contrário, 
houve lugar a incumprimentos e penalidades. Por último, outro indicador alvo de 
avaliação por parte dos SLA’s é o desempenho, uma vez que se consegue medir o 
tempo de resposta a cada incidente ou problema, estando portanto intimamente 
relacionado com a produtividade. 
Neste contexto, e para obtenção dos resultados e respectivas conclusões, foram 
definidos dois conceitos: nível de serviço ou SLA e disponibilidade. O primeiro diz 
respeito à percentagem de cumprimento do SLA, conseguida pelo Departamento de 
Sistemas e Operações, relativamente ao total da organização, enquanto o segundo se 
refere à percentagem de tempo dos recursos de IT do cliente, fornecidos dentro do nível 
de serviço acordado. Os resultados antes e depois da implementação Lean encontram-
se na Figura 4-28: 
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clientes da organização, e o C
constatar, no total, o desempenho melhorou com a implementação da filosofia Lean, 
quer em termos de disponibilidade, quer em termos 
e ao contrário dos outros resultados, verificou
desempenho dos SLA’s, de 100% para 97%, tendo
constante nos 100%, o que significa que não houve indisponibilidade do serviço 
contratado, dentro dos níveis estabelecidos. No C
significativas, quer em termos to
sobretudo à reestruturação
documentados para resoluç
houve alterações, sendo o desempenho de SL
 
No seguimento do trabalho desenvolvido na fase 1 do projecto, e no âmbito do desenho 
do estado futuro, previsto na fase 2, partiu
implementar as medidas capazes de alcançar os object
“pooling” de recursos, dentro e entre as várias equipas, foi possível desenhar uma nova 
 
 
Figura 4-28 – Análise comparativa de SLA’s 
-se três clientes, sendo o Cliente 1 e 2 os dois maiore
liente 5, o cliente de menor dimensão. 
totais. A nível individual, no C
-se um agravamento da percentagem de 
-se a disponibilidade mantido 
liente 2, as melhorias foram 
tais, quer em relação à disponibilidade. Isto deveu
 do trabalho na equipa e à adopção de procedimentos 
ão dos incidentes e problemas. Quanto ao C
A’s sempre excelente (100%).







Como se pode 
liente 1, 
-se 
liente 5, não 
 
 Através do 
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estrutura organizacional assente num SPOC, isto é, 
três grupos de trabalho distintos, organizados de 
aquando da aplicação do “
anteriormente. A Figura seguinte ilustra o desenho do referido piloto:
 
Figura 4-29 – Desenho do piloto para o Departamento de Sistemas e Operações
 
Com este piloto pretendeu
aplicando os “Lean levers
desperdícios encontrados, aumentando a produtividade, reduzindo os custos e 
melhorando a qualidade do serviço prestado aos clientes.
equipas/turnos passaram a estar organizadas 
seus conhecimentos e competências, 
Por outro lado, e no contexto da fase 2 e 3 do projecto, foi iniciada a consolidação física 
das várias equipas num único local, procedendo
adequação dos mesmos à carga de trabalho diária, c
consola TEC foi reconfigurada, permitindo eliminar os alertas repetitivos e os falsos 
positivos, dando lugar à redução do trabalho recebido
colaboradores, reforçando sempre a utilização dos man
resolução de problemas. 
 
num ponto único de contacto
acordo com as actividades definidas 
Lean lever” de segmentação da complexidade, já apresentado 
 
-se alterar a estrutura do trabalho existente 
” identificados na fase de diagnóstico, capazes de eliminar os 
 
por grupos de trabalho, de acordo com os 
não havendo lugar a desperdícios. 
-se à standarização
onforme se tinha pretendido, a 
 e começou-se a dar formação aos 









Desta forma, as 
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Para além disto é muito importante o trabalho de diálogo e aprendizagem constantes. A 
realização de reuniões diárias com cada turno e equipa, para discussão dos problemas 
ou dificuldades encontradas, esclarecimentos de dúvidas, entre outros, bem como 
reuniões semanais com a equipa de gestão de serviço, para revisão do desempenho, e 
reuniões mensais com o chefe de departamento e anuais para avaliação e atribuição de 
bónus de desempenho, tornou-se indispensável num mundo Lean. 
Outra das medidas tomadas aquando da implementação Lean foi a utilização do 
conceito de “visual management”, mediante a afixação de “posters” ou cartazes em 
locais estratégicos da organização, como as copas, contendo os resultados da 
produtividade, qualidade e desempenho organizacional, como por exemplo, uma análise 
de tendências do número de incidentes abertos em cada mês, versus a percentagem e 
tempos de resolução, a classificação de incidentes por tipo de severidade e os valores 
de disponibilidade, bem como os incumprimentos de SLA’s. Desta forma, todas as 
pessoas da organização podiam manter-se informadas do nível de desempenho do seu 
cliente, podendo a qualquer momento dar sugestões para melhorar os indicadores. 
 
Elaborado o trabalho na primeira e segunda fases do projecto, surgiu a última fase de 
implementação, onde, mais uma vez, a filosofia “Kaizen” vigorou. 
No decorrer desta fase, foram ainda apresentadas as “lessons learned” do projecto, 
tendo sido identificados 6 pontos positivos e 2 pontos negativos. Como pontos positivos, 
destaca-se a alteração das mentalidades dos colaboradores para a filosofia Lean, a 
reestruturação da organização de acordo com as boas práticas Lean, a implementação 
de indicadores de qualidade, a optimização das 3 “workstreams” definidas no âmbito do 
projecto (Mainframe, AS/400 e UNIX), a redução de custos, e o forte envolvimento da 
equipa de projecto. Como pontos negativos realça-se o facto das alterações à cultura e 
mentalidades da organização, demorar muito mais do que as 14 semanas do projecto, e 
também o elevado nível de conhecimentos e experiência por parte da equipa Lean, 
poder condicionar os resultados. 
Em termos de resultados finais, a implementação Lean permitiu à organização, no global, 
a redução de cerca de 16% dos custos, nomeadamente custos fixos, devido em parte ao 
“pooling” dos recursos e à consolidação física dos colaboradores, conforme se pode 
verificar na Figura 4-30: 
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Figura 4-30 – Redução de custos conseguida por “workstream” após a implementação Lean
 
Apesar do término oficial das 14 semanas do projecto, a metodologia continuou a ser 
implementada, mediante a melhoria contínua, estando os princípio
no departamento de sistemas e operações, tendo




s Lean bem presentes 
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Capítulo 5 – Conclusões e Recomendações  
 
O presente capítulo tem como objectivo sintetizar o trabalho de fim de mestrado 
desenvolvido com base na metodologia de Estudo de Caso, apresentar as conclusões 
relativas ao mesmo e, ainda, algumas recomendações possíveis de trabalhos futuros. 
5.1. Conclusões 
 
A actual conjuntura de negócio, a volatilidade dos mercados e a crescente apetência 
pela inovação tem feito com que as organizações de Sistemas e Tecnologias de 
Informação se preocupem com a competitividade e com o aumento da satisfação dos 
clientes. A adopção de técnicas e ferramentas Lean é cada vez mais um recurso à 
disposição das organizações de TI’s, contribuindo para o fim do conhecido mito de que a 
filosofia Lean está estritamente relacionada com a engenharia industrial. 
Em meados dos anos 90, vários autores e investigadores começaram-se a interessar 
pela adequação da filosofia Lean da indústria automóvel e da manufactura, ao sector 
dos serviços. Foi neste âmbito que várias organizações multi-nacionais de TI’s decidiram 
iniciar projectos em conjunto com empresas de consultoria especializadas na 
metodologia Lean, para conseguirem, então, os tão esperados benefícios na cadeia de 
valor do seu negócio. A procura pela redução de custos, aumentos de produtividade, ou 
pela simples reestruturação dos processos operacionais, fez com que o Lean viesse a 
ser a opção escolhida pela empresa de TI’s, alvo do Estudo de Caso apresentado. 
Assim, e dado a metodologia Lean ser uma referência na organização a nível mundial, o 
projecto foi alargado a Portugal ao Departamento de Gestão de Sistemas e Operações, 
onde durante 14 semanas se procedeu à implementação das técnicas e práticas Lean. 
A organização em causa apresentava alguns problemas estruturais, não havendo 
uniformização das tarefas, ferramentas e competências pessoais, nos 5 clientes a que 
presta serviço. A produtividade era baixa e a qualidade do serviço ficava muitas vezes 
aquém do esperado pelo cliente. Inicialmente, foi feito um levantamento dos recursos e 
determinado o âmbito do projecto, traçando-se um plano de projecto baseado em 3 
fases. O objectivo principal foi reduzir o trabalho sem qualquer valor acrescentado, 
eliminando os desperdícios encontrados durante a fase de diagnóstico. Para isso 
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mais utilizadas no âmbito de projectos Lean. Sempre com a ajuda presente dos 
denominados “Agentes de mudança”, e o apoio constante da restante equipa de projecto, 
foram definidos os “Lean levers”, ou seja, as alavancas que permitiram eliminar ou 
reduzir os desperdícios encontrados, e traçado um plano para sua implementação. Dos 
resultados obtidos, destacam-se a existência de um volume de trabalho excessivo, 
devido ao reprocessamento do mesmo, como por exemplo alertas repetitivos ou falsos 
positivos na consola TEC; a falta de especialização de actividades e respectivos 
recursos; a não standardização dos turnos existentes nos vários clientes e a diferente 
localização física, o que impedia a existência de sinergias; e a inexistência de 
procedimentos documentados para resolução de problemas.  
Perante estes resultados, foram identificados, no total, 5 “Lean levers”: redução do 
trabalho recebido, segmentação da complexidade, flexibilização da carga de trabalho, 
reaproveitamento dos recursos e standardização das operações. O plano de 
implementação passou essencialmente pela aplicação de medidas como a consolidação 
física das várias localizações dos clientes, a reconfiguração da consola TEC, a 
standardização dos turnos e a distribuição do número de colaboradores consoante a 
carga de trabalho existente em cada um deles, a alocação do trabalho a cada 
colaborador de acordo com a complexidade das tarefas e os seus conhecimentos, e o 
“pooling” dos recursos. De forma a pôr em prática este plano, foi desenhado um piloto, 
assente em 3 grupos de trabalho e um ponto único de contacto (SPOC), para o 
departamento de gestão de sistemas e operações, alterando a estrutura de trabalho 
existente, fazendo com que os desperdícios encontrados não voltem a surgir, dando 
lugar à optimização de recursos e aumento da produtividade. 
Para além destas medidas, a organização apostou também na formação constante e na 
melhoria contínua, pois dado envolver uma grande transformação cultural e ideológica, a 
implementação Lean deve ser executada faseadamente, até criar uma estratégia de 
melhoria embebida na organização, podendo por isso demorar meses e anos a ser 
implementado. 
Com a aplicação da filosofia Lean, o departamento de gestão de sistemas e operações e 
a organização conseguiram, por um lado, reduzir custos na ordem dos 15-20%, 
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outro lado, obter ganhos competitivos juntos dos seus concorrentes, pela sua estratégia 
de diferenciação. 
Em conclusão, mais do que uma iniciativa externa, de negócio, o Lean deve ser sempre 
visto como uma iniciativa interna, comum a toda a organização, desde o simples 




Como foi referido anteriormente, o presente trabalho visa demonstrar a implementação 
prática da metodologia Lean numa empresa de Tecnologias de Informação, 
nomeadamente no Departamento de Gestão de Sistemas e Operações.  
Dado ser a primeira experiência de aplicação do Lean na organização em estudo, em 
Portugal, e devido aos bons resultados alcançados seria interessante que a empresa 
estendesse a implementação das boas práticas e ferramentas Lean aos restantes 
departamentos, aproveitando para expandir a cultura Lean por toda a organização. 
Devido à complexidade inerente à sua implementação, ficou claro que este tipo de 
projectos Lean carece de algum tempo para revelar os seus frutos, não sendo as 14 
semanas suficientes para disseminar a mentalidade Lean no departamento em estudo 
na organização. Assim, sugere-se que neste tipo de projectos, os seus gestores 
alarguem o prazo de implementação para 18 a 20 semanas, de forma a conseguirem 
uma maior interiorização junto dos recursos humanos, fazendo com que os objectivos 
traçados na fase inicial do projecto possam ser cumpridos. 
Apesar de ser uma metodologia já com alguns anos e maturidade em outros sectores de 
actividade, a implementação de projectos Lean deverá continuar a ser alargada a outras 
empresas do sector das TI’s, em Portugal, quer para benefício interno de cada uma, 
quer para melhorias na competitividade empresarial. Deste modo, seria também 
interessante que fossem feitos mais estudos de caso e trabalhos académicos no âmbito 
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Anexo A – Guião de Entrevista e Inquéritos 
 
Este anexo contém os inputs utilizados na fase de diagnóstico do projecto de 
implementação Lean e encontra-se estruturado da seguinte forma: 
 
• Anexo A1 – Guião da Entrevista aos líderes das Equipas 
• Anexo A2 – Inquérito de Mentalidades, Comportamentos e Capacidades (MB&C) 
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Anexo A1 – Guião da Entrevista aos líderes das Equipas 
 
Este guião destinou-se a ser um ponto de partida para as 5 entrevistas realizadas aos 
líderes das equipas, durante a fase inicial de diagnóstico do projecto. Está estruturado 




1. Descreva as tarefas diárias que o seu grupo de trabalho faz. Usa alguma 
ferramenta para registar todos os pedidos que lhe chegam? 
2. A ferramenta actual/processo é consistente e útil, para si e a sua equipa? Tem 
algum problema/restrição em utilizar a ferramenta? Há algum processo definido 
para a sua área? É-lhe útil? 
3. O que poderá fazer com que a sua equipa trabalhe de forma mais eficiente? Que 
melhorias acha que poderá aplicar para que isso aconteça? 
4. Que conjunto de skills são necessários para desempenhar as funções a que estão 
sujeitos? Existe algum procedimento, por exemplo, working instructions, para que 
as equipas desenvolvam o trabalho mais rápido? 
5. No caso de membros novos na equipa, existe algum procedimento definido para 
haver uma integração mais rápida? 
6. Há segmentação de trabalho/tickets (divisão de tarefas, por ticket)? Se sim, há 
oportunidade de fazer isso por nível de conhecimentos? (só quando falarmos de 
resolução de tickets) 
7. Em média, acha que demoram muito tempo a responder a pedidos de resolução de 
tickets/resolver tickets (MTTR12)? Como poderia melhorar este aspecto? 
                                                 
12
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8. Onde acha que se situam os principais/potenciais problemas que podem afectar o 
bom desempenho do serviço entregue ao cliente? (exemplo: batch que demora 
muito tempo) 
9. O número de tickets abertos numa manhã, que derivam de incidentes durante a 
noite, afecta o desempenho/trabalho normal? 
10. Tem picos semanais/mensais de número de tickets? 
11. Quanto tempo demora em média a efectuar cada uma das tarefas?  
12. O que acha que pode fazer para melhorar a monitorização do batch? 
13. Necessita muitas vezes de contactar as equipas de 2ª linha? 
14. Que clientes estão envolvidos no “reporting” de problemas/incidentes e pedido de 
alterações? 
15. Através do que recebem os problemas/changes? 
16. Quem pode abrir o ticket? 
17. Qual a ferramenta de suporte ao ticketing? 
18. Quem tem autorização para criar um ticket ? 
19. Quem e como assignam os diversos tickets e a quem? 
20. Existem que tipos de segmentação de tickets, e quantos níveis de severidade? 
Estão a ser usados? 
21. Todos os tickets podem ser listados a partir de algum tipo de reporting? Conhece 
ou consulta o número de tickets diários/mensais? 
22. Se o ticket for mal assignado, o que fazem? 
23. Se não conseguir resolver um problema/incidente, faz uso do processo de 
escalada? E como? 
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25. Existe um acompanhamento em termos de resolução/update do ticket na 
ferramenta? Por exemplo, na ferramenta vai actualizando o estado das tarefas? 
26. O processo termina quando, para si? 
27. Participa no processo de gestão de alterações? A sua equipa é envolvida? Como? 
28. Usa a ferramenta para o processo de gestão de alterações? Para implementar 
alterações?  
29. Tem conhecimento ou é recorrente não conseguir implementar a alteração e ter de 
fazer roll-back? Como acha que poderia melhorar este processo de má 
implementação da alteração? 






1. Quais são as métricas que actualmente são/podiam ser medidas? 
2. Quais são as métricas medidas nas avaliações de performance individual? 
3. As suas métricas estão alinhadas entre departamentos, funções, e clientes? 
4. Tem métricas para medir produtividade/custo, qualidade do trabalho desenvolvido, 
organização, saúde/pessoas? 
5. Com que periodicidade revê as métricas? 
6. Que fórum usa para discutir as métricas? 
7. Quem está presente quando discute as métricas, e se são presença assídua? 
8. Existem pontos que fogem da discussão? 
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Mindsets, Behaviors & Capabilities 
 
1. O que é que o seu trabalho, enquanto líder de uma equipa, o distingue do resto da 
equipa? Faz algum trabalho específico, diferente dos outros colegas?  
2. Quantas pessoas gere na sua equipa?  
3. Faz reuniões com a sua equipa? Com que periodicidade? 
4. Quais  as responsabilidades de cada um (líder de equipa e colaborador)? 
5. Será que o nível de skills está bem definido, entre cada membro da sua equipa? 
6. Há muita rotatividade dentro da sua equipa? 
7. Tem alguma ferramenta com que trabalhe para lhe indicar a si e à sua equipa, o 
desempenho, o estado do trabalho ou mesmo algo que o possa ajudar a simplificar, 
a torná-lo mais fácil? 
8. Para si como seria um dia de trabalho perfeito? 
9. Se no final do dia tivesse de dizer se atingiu os objectivos ou não do seu trabalho, 
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Anexo A2 – Inquérito de Mentalidades, Comportamentos e 
Capacidades (MB&C) 
 
Neste anexo encontra-se descrito o inquérito de mentalidades, comportamentos e 
capacidades realizado também na fase 1 do projecto, com o intuito de compreender o 
nível de mentalidade Lean na organização, os comportamentos desenvolvidos e as 
capacidades organizacionais.  
O inquérito foi distribuído por mail, junto dos membros das equipas de contas e de linha 
de serviço, incluindo “managers”. 
 
 
Este inquérito é voluntário e completamente anónimo: todas as informações pessoais 
enviadas tornam-se anónimas no momento do envio. O inquérito demora 




As respostas são anónimas e serão combinadas com outras respostas em estatísticas 
de grupo. 
 
Seleccione uma resposta para cada pergunta na página. 
 
1) Em que grupo trabalha?                
2) Quais das hipóteses seguintes descreve melhor a sua função de trabalho actual?  
Equipa de Contas (Responsável pelo desenvolvimento e gestão de relações 
com clientes) 
     k DPE (“Delivery Project Executive”) 
     k SDM (“Service Delivery Manager”) 
     k Não-manager 
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Equipa de linha de serviço (Responsável pelo desenvolvimento e entrega de 
soluções de cliente em áreas especializadas) 
     k Manager Sénior 
     k Manager 
                 k Não-manager 
     k Contratado/Parceiro de Negócios 
 
3) Há quanto tempo trabalha na sua função actual?  
k 0-1 ano 
k 2-5 anos 
k 6-10 anos 
k 11-19 anos 
k 20+ anos 
Capacidades Organizacionais 
 
Nesta secção, indique até que ponto ocorrem várias práticas na sua organização. As 
suas respostas irão ajudar a compreender as capacidades da sua organização. 
"Organização" refere-se à área da empresa da qual recebe directivas comerciais e 
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4) Gestão do desempenho 
 
Até que ponto a sua organização demonstra capacidades em cada uma das áreas 
seguintes? 










a) Visibilidade do desempenho em métrica 
chave: Até que ponto o desempenho da equipa é 
acompanhado e comunicado de modo a que 
todos os membros da equipa estejam 
permanentemente conscientes da forma como a 
equipa está a cumprir os objectivos. 
k k k k k k 
b) Fluxos de métricas: Até que ponto os 
indicadores de desempenho chave da 
organização estão ligados às métricas utilizadas 
para avaliar o processo de trabalho individual e 
os membros da equipa compreendem a forma 
como o seu trabalho orienta o desempenho 
global. 
k k k k k k 
c) Presença de diálogos de desempenho: Até 
que ponto as chefias discutem frequentemente 
resultados de negócio e melhoria do 
desempenho com os membros da equipa e 
tomam medidas para implementar ideias de 
melhoria. 
k k k k k k 
d) Disponibilidade de dados/informações: Até 
que ponto existem sistemas de comunicação 
automatizados disponíveis e que forneçam dados 
detalhados de desempenho que permitem à 
equipa tomar decisões informadas.  
k k k k k k 
e) Recompensas e reconhecimento: Até que 
ponto as recompensas e o reconhecimento se 
baseiam no desempenho do trabalho e os 
indivíduos compreendem o que é esperado 
deles. 
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5) Gestão de talentos 
 
Até que ponto a sua organização demonstra capacidades em cada uma das áreas 
seguintes?  
 










a) Percursos de carreira: Até que ponto existem 
percursos de carreira estruturados, as funções 
de trabalho estão claramente definidas e existe 
flexibilidade à mobilidade interna. 
k k k k k k 
b) Planeamento de sucessão: Até que ponto a 
organização se foca no desenvolvimento 
individual para efeitos de progressão e planeia 
as necessidades futuras da força de trabalho 
para gerir os níveis de talento. 
k k k k k k 
c) Recrutamento e integração: Até que ponto a 
organização recruta, selecciona e escolhe 
candidatos que possuem as capacidades e a 
experiência necessárias a cada função na 
organização. 
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6) Infra-estrutura da criação de capacidades 
 
Até que ponto a sua organização demonstra capacidades em cada uma das áreas 
seguintes?  










a) Visibilidade de competências: Até que ponto 
as capacidades e o conhecimento que são 
necessários para o sucesso em cada função na 
organização estão claramente definidos e 
comunicados. 
k k k k k k 
b) Processos de avaliação: Até que ponto o 
desempenho individual é monitorizado de forma 
contínua, a formação é utilizada frequentemente 
como apoio ao desempenho, e os indivíduos 
recebem avaliações de desempenho frequentes 
através de um processo formal. 
k k k k k k 
c) Rastreio de competências: Até que ponto as 
competências individuais são monitorizadas de 
forma contínua, com vários ciclos de revisão 
formais todos os anos, recorrendo a práticas 
organizacionais e ferramentas padrão. 
k k k k k k 
d) Correcções ao programa de desenvolvimento 
de competências: Até que ponto os programas 
de desenvolvimento profissional são revistos 
regularmente e ajustados para assegurar que o 
currículo corresponde às necessidades 
comerciais. 
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7) Melhoria contínua da Infra-estrutura 
 
Até que ponto a sua organização demonstra capacidades em cada uma das áreas 
seguintes?  










 a) Programa formal de melhoria contínua da 
Infra-estrutura: Até que ponto existem 
mecanismos preparados para gerar e publicar 
ideias de melhoria, e executar programas 
formais com base nessas ideias.  
k k k k k k 
b) Incentivos à melhoria contínua: Até que 
ponto as recompensas e o reconhecimento 
motivam os indivíduos a participar em 
actividades de melhoria contínua. 
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8) Processos de funções de suporte 
 
As funções de suporte correspondem a conselheiros de negócio que gerem as 
operações de negócio e prestam suporte às organizações que estão em contacto direito 
com os clientes. Incluem-se Comunicações, Finanças & Procurement, Recursos 
Humanos, Tecnologias de Informação, Jurídico e Marketing. 
 
Até que ponto a sua organização demonstra capacidades em cada uma das áreas 
seguintes?  










a) Responsabilidade conjunta pelos resultados: 
Até que ponto as funções de suporte são 
responsáveis pelos resultados de desempenho 
directamente alinhados com os objectivos das 
funções de negócios.  
k k k k k k 
b) Práticas de interacção: Até que ponto as 
funções de negócio e de suporte na 
organização comunicam eficazmente e se 
envolvem numa tomada de decisões conjunta, 
quando apropriado. 
k k k k k k 
c) Estratégia partilhada: Até que ponto as 
actividades levadas a cabo por todos os grupos 
da organização estão alinhadas com as 
estratégias operacionais e de negócio.  
k k k k k k 
 
 
Mentalidades na Organização 
 
São os líderes que definem o tom da cultura de uma organização. Esta secção irá ajudar 
a compreender os comportamentos e as mentalidades dos líderes da sua organização. 
Nos líderes incluem-se os “general managers”, vice-presidentes, directores e outros 
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Até que ponto os líderes da sua organização demonstram cada um dos 
comportamentos e mentalidades seguintes? 
 










a) Eliminação de desperdícios: Até que ponto os 
líderes identificam e eliminam os desperdícios na 
sua área de interesse, encorajam as suas 
equipas a fazer o mesmo e ajudam a identificar 
desperdícios fora da sua própria área de 
interesse. 
k k k k k k 
b) Gestão do desempenho: Até que ponto os 
líderes consideram a gestão do desempenho 
como uma ferramenta de comunicação e de 
resolução de problemas que também os ajuda a 
definir prioridades para a melhoria. 
k k k k k k 
c) Imaginação & Engenho: Até que ponto os 
líderes têm um desempenho consistente, apesar 
dos obstáculos, e criam formas originais de 
atingir os objectivos. 
k k k k k k 
d) Disponibilidade para assumir 
responsabilidades: Até que ponto os líderes 
assumem a responsabilidade pela execução de 
tarefas no seu círculo de influência e pela 
coordenação de acções com outros fora da sua 
área de influência. 
k k k k k k 
e) Iniciativa: Até que ponto os líderes criam, 
participam e constroem a energia do grupo 
direccionada a iniciativas específicas e com 
significado. 
k k k k k k 
f) Capacidade para divergir de forma construtiva: 
Até que ponto os líderes desafiam de modo 
construtivo a forma de pensar de outros e criam 
um ambiente em que expressar uma opinião 
diferente é encorajado como uma ferramenta de 
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resolução de problemas. 
g) Modelos: Até que ponto os líderes 
representam um exemplo e encaram os modelos 
como uma forma de ajudar outros a melhorar. 
k k k k k k 
10) Motivação 
 
Até que ponto os líderes da sua organização demonstram cada um dos 
comportamentos e mentalidades seguintes? 









a) Motivação & Ambição: Até que ponto os 
líderes demonstram uma forte motivação em 
alcançar resultados e liderar a organização 
gerando ambições e sendo um exemplo. 
k k k k k k 
b) Receptividade à mudança: Até que ponto os 
líderes consideram a mudança como uma 
oportunidade de desenvolvimento e de 
crescimento. 
k k k k k k 
c) Vontade de aprender: Até que ponto os 
líderes procuram novas ferramentas e 
abordagens para a organização e agem como 
professores do grupo. 
k k k k k k 
d) Atitude perante o trabalho: Até que ponto os 
líderes demonstram uma atitude 
consistentemente agradável e energética 
perante o trabalho e são positivos acerca do 
futuro da organização. 
k k k k k k 
 
 
Mentalidades e comportamentos do grupo de trabalho 
 
Esta secção irá ajudar a compreender o ambiente no seu grupo de trabalho avaliando 
até que ponto você e o seu grupo de trabalho adoptam vários comportamentos. "Grupo 
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11) Orientação da equipa 
 
Até que ponto os membros do seu grupo de trabalho adoptam os comportamentos 
seguintes? 
 








a) Trabalhar para alcançar consenso k k k k k k 
b) Partilhar informações e recursos 
com a equipa 
k k k k k k 
c) Partilhar informações e recursos 
com outras equipas e funções 
k k k k k k 
d) Resolver problemas em conjunto 
com outros 
k k k k k k 
e) Lidar com os erros enquanto equipa 
em vez de atribuir culpas 
k k k k k k 
 
12) Responsabilidade pessoal  
 
Até que ponto os membros do seu grupo de trabalho adoptam os comportamentos 
seguintes? 
 









a) Considerar-se (os membros do grupo de 
trabalho) individualmente responsáveis por 
objectivos de desempenho específicos 
k k k k k k 
b) Tentar superar as expectativas 
estabelecendo padrões de desempenho 
elevados 
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c) Reconhecer a responsabilidade dos 
próprios problemas/questões 




13) Prioridade à qualidade 
 
Até que ponto os membros do seu grupo de trabalho adoptam os comportamentos 
seguintes? 









a) Revisão da métrica de qualidade para 
identificar problemas/questões 
k k k k k k 
b) Tomar a iniciativa de resolver 
problemas/questões relacionados com a 
qualidade, conforme necessário 
k k k k k k 
 
14) Melhoria contínua pró-activa 
 
Até que ponto os membros do seu grupo de trabalho adoptam os comportamentos 
seguintes? 
 








a) Correr riscos, com segurança k k k k k k 
b) Definir objectivos de desempenho 
ambiciosos 
k k k k k k 
c) Tentar novos métodos e formas e 
alcançar resultados 
k k k k k k 
d) Procurar oportunidades de 
aprendizagem 
k k k k k k 
e) Planear antecipadamente, prever 
problemas e abordá-los 





Lean aplicado às TI’s 







15) Resolução de problemas 
 
Até que ponto os membros do seu grupo de trabalho adoptam os comportamentos 
seguintes? 
 








a) Envolver outros na resolução de 
problemas 
k k k k k k 
b) Incentivar e praticar a análise de 
causas de raiz formal e acções 
correctivas 
k k k k k k 
c) Levar a cabo revisões de processos 
periódicas para minimizar a probabilidade 
de erro 
k k k k k k 
  
16) Foco no cliente 
 
Até que ponto os membros do seu grupo de trabalho adoptam os comportamentos 
seguintes? 
 








a) Procurar compreender as necessidades 
do cliente 
k k k k k k 
b) Exceder-se na procura da satisfação 
das necessidades do cliente (no âmbito de 
um projecto) 
k k k k k k 
c) Utilizar métricas para avaliar as áreas 
de desempenho com impacto na 
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17) Flexibilidade e formação mista 
 
Até que ponto os membros do seu grupo de trabalho adoptam os comportamentos 
seguintes? 
 









a) Demonstrar capacidade e flexibilidade em 
mudar funções de trabalho e 
responsabilidades para ir de encontro aos 
requisitos de negócio 
k k k k k k 
b) Desenvolver planos de formação mista 
para criar capacidades no desempenho de 
várias tarefas 
k k k k k k 
 
 
18) Acesso ao poder e iniciativa 
 













a) Participar em decisões que o 
afectam 
k k k k k k 
b) Tomar a iniciativa de resolver 
problemas ou criar soluções 
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c) Expressar opiniões sinceras sem 
repercussões 










19) Foco na segurança 
 
 













a) Conhecer as directrizes e 
procedimentos de segurança actuais 
k k k k k k 
b) Identificar e comunicar potenciais 
problemas de segurança 




Capacidades e competências individuais 
 
Esta secção irá ajudar a compreender os comportamentos e as capacidades das 
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20) Competências LEAN 
 
Para cada área seguinte, classifique a) as suas capacidades e competências 
actuais, e b) o nível de capacidades de competências esperadas/requeridas nos 
próximos 12 meses com base na sua função de trabalho.  
  
Avaliação das suas capacidades e 
competências ACTUAIS  
 
 
Nível de competências 
esperadas/requeridas  
nos próximos 12 meses com base na 
sua função de trabalho 


































a) 8 Desperdícios k k k k k k k k k k 
b) 7 Meios k k k k k k k k k k 
c) Esquematização do 
fluxo de valor 
k k k k k k k k k k 
d) Desenvolvimento de 
métricas/indicadores 
para monitorizar o 
desempenho 
k k k k k k k k k k 
e) Medição da 
qualidade de serviço 
(por exemplo, 
obtenção de SLA, 
defeitos) 
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f) Capacidade de 
perceber as 
mentalidades da 
equipa, a moral, as 
competências e 
desenvolver planos de 
acção  
k k k k k k k k k k 





k k k k k k k k k k 
 
 
21) Capacidades de gestão 
  
Para cada área seguinte, classifique a) as suas capacidades e competências 
actuais, e b) o nível de capacidades de competências esperadas/requeridas nos 
próximos 12 meses com base na sua função de trabalho.  
 
  
Avaliação das suas capacidades e 
competências ACTUAIS  
 
 
Nível de competências 
esperadas/requeridas  
nos próximos 12 meses com base na 
sua função de trabalho 


































a) Mentalidade de 
liderança e modelos 
k k k k k k k k k k 
b) Gestão de 
desempenho através 
de métricas 




k k k k k k k k k k 
d) Gestão do tempo k k k k k k k k k k 
e) Definição de 
prioridades e 
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desenvolvimento de 
objectivos de melhoria 
f) Compreender e 
moldar a cultura 
organizacional 








22) Competências técnicas  
 
Para cada área seguinte, classifique a) as suas capacidades e competências 
actuais, e b) o nível de capacidades de competências esperadas/requeridas nos 
próximos 12 meses com base na sua função de trabalho.  
 
  
Avaliação das suas capacidades e 
competências ACTUAIS  
 
 
Nível de competências 
esperadas/requeridas  
nos próximos 12 meses com base na 
sua função de trabalho 


































a) Conhecimento de 
competências de 
execução 
k k k k k k k k k k 
b) Operações de 
serviço 
k k k k k k k k k k 
c) Análise de dados  k k k k k k k k k k 
d) Análise de causas 
de raiz 
k k k k k k k k k k 
e) Metodologia de 
melhoria contínua 
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f) Controlo do 
processo estatístico 
k k k k k k k k k k 
g) Competências de 
gestão de projecto 









23) Competências inter-pessoais 
 
Para cada área seguinte, classifique a) as suas capacidades e competências 
actuais, e b) o nível de capacidades de competências esperadas/requeridas nos 
próximos 12 meses com base na sua função de trabalho.  
 
  
Avaliação das suas capacidades e 
competências ACTUAIS  
 
 
Nível de competências 
esperadas/requeridas  
nos próximos 12 meses com base na 
sua função de trabalho 


































a) Construção de 
equipas  
k k k k k k k kk k k 
b) Compreender as 
preferências de trabalho 
pessoais 
k k k k k k k k k k 
c) Diálogos de 
desempenho eficazes 
k k k k k k k k k k   
d) Comunicações 
eficazes 
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e) Resolução de 
conflitos 











24) Outras competências funcionais 
 
Para cada área seguinte, classifique a) as suas capacidades e competências 
actuais, e b) o nível de capacidades de competências esperadas/requeridas nos 




Avaliação das suas capacidades e 
competências ACTUAIS  
 
 
Nível de competências 
esperadas/requeridas  
nos próximos 12 meses com base na 
sua função de trabalho 



































eficazmente nas várias 
organizações para 
permitir o fluxo de 
informação.  
k k k k k k k k k k 
b) Trabalhar 
eficazmente com 
equipas externas e 
internas de modo a 
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Receptividade à mudança 
 
Está secção irá ajudar a compreender a sua opinião sobre a Iniciativa LEAN e como 





25) Iniciativa LEAN 
 
Indique até que ponto concorda ou discorda das afirmações seguintes. 
 














a) Os líderes na minha 
organização apoiam 
constantemente a Iniciativa 
LEAN. 
k k k k k k 
b) Recebi informações claras 
do meu chefe sobre a 
Iniciativa LEAN. 
k k k k k k 
c) Compreendo a 
necessidade da Iniciativa 
LEAN  e concordo com os 
seus objectivos. 
k k k k k k 
d) As pessoas na minha 
organização estão a tomar 
medidas para adoptar a 
LEAN e torná-la uma 
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realidade. 
e) Estou convencido de que 
as minhas tarefas diárias irão 
ser afectadas pela Iniciativa 
LEAN . 
k k k k k k 
f) Existem mecanismos que 
me permitem comentar o 
desenvolvimento da Iniciativa 
LEAN. 
k k k k k k 
g) Tenho o apoio necessário 
para executar as actividades 
da Iniciativa LEAN. 
k k k k k k 
h) A Iniciativa LEAN é a nova 
forma como iremos executar 
as nossas funções. 






















a) Sinto um forte 
sentimento em pertencer a 
esta organização. 
k k k k k k 
b) Trabalhar para esta 
organização tem muito 
significado pessoal para 
mim. 
k k k k k k 
c) Recomendaria aos 
meus amigos trabalhar 
aqui. 
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Anexo A3 – Inquérito de VA / NVA 
  
Este inquérito foi realizado mediante um ficheiro Excel. O objectivo foi determinar o 
tempo dedicado nas diferentes tarefas semanais.  
 
 
Supondo que trabalha 40 horas semanais reparta por favor as horas dedicadas nas 
actividades indicadas em cada linha (no total devem somar 40 horas). 
Igualmente divida em cada coluna a percentagem de trabalho para cada actividade 
considerado como "Essencial, Secundário ou de Pouco Valor" (em cada coluna o total 
deve somar 100%). 
 
Explicações/ Critério Classificação: 
 
a) Essencial: Traz verdadeiramente valor ao cliente (por ex. efectuar a alteração, 
analisar a causa raíz dos problemas,...) 
b) Secundário: Deve ser realizado e contribui ligeiramente para trazer valor ao 
cliente (por ex. tempo nas reuniões da equipa) 
c) Pouco Valor: Considera-se que não se deveria fazer / É tempo perdido e sem 
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Anexo B – Alertas da Consola TEC 
 
Este anexo apresenta uma amostra dos alertas da consola TEC, tendo como objectivo 
principal a compreensão da quantidade e volume existentes, dado o tratamento de 
alertas da TEC ter sido uma das actividades que mais tempo ocupava junto dos 
operadores. Por outro lado, um dos desperdícios encontrados aquando do desenho dos 
VSM foi o elevado número de alertas repetidos e falsos positivos, pelo que a sua análise 
se tornou indispensável para perceber a causa do problema. 
 
Relatório diário (4 dias) da consola TEC – Cliente 2 (Ficheiro Excel) 
 
NOTA: dado o volume de dados ser muito grande (cerca de 32300 alertas), apenas se 
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Anexo C – Tickets de Incidentes de Remedy 
 
Este anexo contém uma amostra dos tickets de incidentes da ferramenta Remedy, 
utilizados na análise efectuada no Capítulo 4. A extracção dos tickets de incidentes de 
Remedy permitiu analisar e compreender qual ou quais os períodos de tempo em que o 
volume de trabalho era maior, uma vez que outra das actividades que mais tempo 
ocupava aos operadores era o tratamento de tickets. 
Optou-se por extrair relatórios de dois meses (Maio e Setembro 2007), de forma a se 
poder comparar no tempo, o desempenho do trabalho desenvolvido. 
 
NOTA: dado o volume de dados ser muito grande (cerca de 900 incidentes), apenas se 
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Tickets de incidentes do mês de Setembro de 2007 da ferramenta Remedy – 
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Anexo D – “Workload” ou carga de trabalho existente em 
cada turno, por cliente 
 
Este Anexo destina-se a completar a análise dos resultados efectuada no Capítulo 4, 
nomeadamente no que se refere ao balanceamento da carga de trabalho existente em 
cada turno e em cada cliente. A análise gráfica contempla o número de horas gastas por 
cada operador (designado por HC, isto é, “Head-Count”, nos gráficos), em cada tarefa 
ou actividade realizada, durante o respectivo turno, sendo que o número de horas gastas 
foi calculado mediante o trabalho de observação desenvolvido (“shadowing”) pela equipa 
de consultores. 
 
Cliente 1: Turno das 12h30 às 19h30: 
 
                           
Nota: Turno composto por 4 colaboradores. Das 19h00 às 19h30 há mais 2 
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Tempo total disponível: 28h (7h x 4 colaboradores) 
Tempo total utilizado: 11,55 h (41,25%) 
 
Este turno tem 1 colaborador dedicado à monitorização da TEC (2 consolas), outro a 
tarefas diárias e os restantes a gerir mails e chamadas telefónicas. Neste turno não há 
gestão de jobs, nem de backups, nem elaboração de relatórios. 
 




























Product of Horas extrap.
Actividades
HC
Workload estimado (h) 
Colaborador 8 6,00 
Colaborador 9 2,52 
Colaborador 10 2,70 
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Nota: Turno composto por 2 colaboradores. Das 00h00 às 02h00 há mais 2 
colaboradores correspondentes ao turno 00h00-07h00 e das 19h00 às 19h30, mais 4 do 






Tempo total disponível: 14h (7h x 2 colaboradores) 
Tempo total utilizado: 12h (85,71%) 
Neste turno existe 1 colaborador dedicado à monitorização da TEC (2 consolas), jobs e 
parte das tarefas diárias. O outro colaborador dedica-se especialmente às tarefas diárias, 
operações de tapes e gestão de backups, bem como mails e chamadas telefónicas 
recebidas. 
 




















Backups Console monitoring Jobs monitoring /
cancellation requests






Product of Horas extrap.
Actividades
HC
Workload estimado (h) 
Colaborador 12 7,00 
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Este turno é composto por 4 colaboradores: 3 efectuam as tarefas relacionadas com 







Tempo total disponível: 24h (6h x 4 colaboradores) 
Tempo total utilizado: 14,85 h (61,87%) 
 
A monitorização de consolas é repartida entre os vários colaboradores. Existe também a 
tarefa de preparar o relatório diário com a informação dos jobs críticos e aplicações, que 
é necessário avisar às equipas. 
 



















Backups Console monitoring Jobs monitoring /
cancellation requests






Product of Horas extrap.
Actividades
HC
Workload estimado (h) 
Colaborador 1 6,00 
Colaborador 2 6,65 
Colaborador 3 1,10 
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Este turno é composto por 4 colaboradores (3 de Mainframe e 1 de AS/400). A 
actividade principal é a monitorização da execução de jobs, via OPC, bem como a 







Tempo total disponível: 24h (6h x 4 colaboradores) 
Tempo total utilizado: 18,32 h (76,33 %) 
 
Cliente 2 (UNIX): Turno das 15h00 às 23h00: 
 
Este turno é composto por 4 colaboradores. Um dos colaboradores está dedicado quase 























Backups monitoring Daily tasks Mails / Phone calls Other Console
monitoring






Product of Horas Extrap.
Actividades
HC
Workload estimado (h) 
Colaborador 10 4,03 
Colaborador 11 6,05 
Colaborador 12 4,34 
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Tempo total disponível: 32h (8h x 4 colaboradores) 
Tempo total utilizado: 22,95 h (71,72 %) 
 
Existem alarmes na consola TEC, relacionados com os serviços que caem, que 
aparecem todos os dias e são sempre os mesmos. 
Workload estimado (h) 
Colaborador 5 7,45 
Colaborador 6 4,45 
Colaborador 7 8,00 
Colaborador 8 3,05 
